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JUSTIFICACION

El presente reporte laboral, aborda el caso de una microempresa
orientada ala Consuitoria en Recursos Humanos.

Durante el desarrollo de éste se realiza una revision de la historia de la
Psicologia en México, se analiza la consultoria como una oportunidad
laboral para los Psicélogos y se consideran aspectos sobre la empresa

en general.

A partir de los aspectos planteados en estos temas, se describira la
manera en la que fue creada ia empresa en cuestion, a partir de ser
concebida como empresa y no como negocio, asi como algunos de los

resultados logrados durante su existencia.

La experiencia obtenida en la microempresa se ha fundamentado en
apoyar el desarrollo de las organizaciones a través de la aplicacion de
principios psicolégicos. Al respectv podemos mencionar las
aplicaciones de principios de dinamica de grupos, atribuciéon,
retroalimentacion, liderazgo y comumnicacion.

Los elementos mencionados han sido aplicados tanto al intermmo de la
empresa, desde su creacidén y durante su desarrolio; como a! extermo
de ella en procesos de consultoria y capacitacion realizados en

diversas organizaciones.
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La experiencia adquirida mediante el ejercicio profesional de esta
actividad ha constituido un amplio campo de oportunidades tanto a
nivel personal como empresaral. De dichas oportunidades se han
obtenido vivencias particulares que han contribuido a mejorar las
intervenciones realizadas, sin perder de vista la aplicacion de

herramientas y modelos psicolégicos.

Crear una microempresa de consultoria ha sido una experiencia
enriquecedora en lo personal tanto para la comprension de la
problematica de tas organizaciones en el campo real de trabajo, asi
como una experiencia en intervenciones gque afectan directamente al

factor humano de las empresas.
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1. PSICOLOGIADEL TRABAJO

1.1  ANTECEDENTES HISTORICOS.

Durante la revolucidn industrial surgid la inquietud de lograr un mejoramiento
potencial de los trabajadores (Davis, 1989). Los excedentes producidos por
la industria propiciaron que los trabajadores recibieran salarios un poco mas
elevados, jornadas mas reducidas y mayor satisfaccion en su empleo.

En 1800 Robert Owen, industrial, fue uno de los precursores en la
preocupacién sobre las necesidades humanas de los trabajadores. Se
negaba a contratar ninos., ensenaba a los trabajadores aspectos sobre
limpieza. Owen ha sido llamado "El verdadero padre de la direccién de
personal” por algunos investigadores del tema.

Afos mas tarde en su obra “The philosophy of manufactures” publicada en
1835, Andrew Ure incorpora a los aspectos mecanicos y comerciales de la
manufactura, el factor humano. Sin embargo, las ideas de Owen y Ure
fueron rechazadas constantemente, restando con elio valor al papel de las
personas dentro de! ambiente laboral.

Herry. L. Gantt recalcd la importancia de la psicologia del trabajador y el
espiritu de trabajo en la produccién. También planted una propuesta sobre
la seleccion cientifica del personal. Este proceso se realizaba a través de
la aplicacién de pruebas de habilidad y de un proceso que constaba de una
serie de pasos ordenados para realizar la seleccién (Caballero 1995).
Gantt ided un sistema de incentivos por jomales y un sistema de
programacion de la produccién Qque fue utilizado por diversas
organizaciones.

Otra contribucidn importante de la época correspondié a las aportaciones de
Frederick W Taylor, quien fue llamado el “Padre de i{a Administracion
Cientifica®.

MA_DEL CARMEN MAYA PALOMAR
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Taylor plantea que existen formas particutares a partir de las cuales las

personas pueden desempenarse con mayor eficiencia. Este planteamiento
fleva al autor a realizar una serie de investigaciones que le permiten
proponer como bases de la administracion cientifica los cuatro aspectos
siguientes (Desler, 1979):

La creacidn de una ciencia para cada puesto. Es decir determinar
tiempos para fijar el nivel optimo de produccion en cada puesto.
Seleccion cuidadosa de las personas que tienen las capacidades
para el desempenoc de cada puesto y adiestramiento para que se
sigan los procedimiento establecidos.

Pago diferencial en funcion del trabajo realizado e incentivos.

« Determinar las linea de autoridad y responsabilidad entre

gerentes y trabajadores. Los gerentes tienen la responsabilidad
de planear y preparar e} trabajo.

La propuesta de Taylor tuvo buena aceptacion debido a los resultados
logrados. Su principal aportacion al campo de 1a psicologia radica en et

énfasis que da a la seleccidén y entrenamiento del personal (Caballero 1995).

El movimiento de la adminiswracion cientifica tiene otras importantes
contribuciones entre las que se encuentran los trabajos realizados por Frank
y Lillian Gilbrett quienes desarrollaron y aplicaron algunos de tos principios
de estudios de movimientos y contribuyeron con algunos escritos sobre el
campo de la psicologia industrial y su aplicaciéon al campo de ia
administracion.

Henry Fayol, francés que durante treinta afios se desempend como gerente
general de una empresa de acero y carbdn, desarrolld un sistema de

administracion desde el punto de vista ejecutivo, mismo que posteriormente
aplicd a otros componerttes de \a organizacion.

MA DEL CARMEN MAYA PALOMAR
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Fayol identificd seis grupos de actividades en fa industria:

. Técnicas (produccion).

Comerciales (compra, venta, intercambio).

Financieras (banca y utilizacion optima del capital).

Seguridad ( proteccidén a propiedades y personas).

Contables (incluye estadisticas).

. Administrativas (planeacion, organizacién, mando, coordinacion y
control).

POsWN

Dichas actividades, de acuerdo a Fayol, exsten en cualquier tipo de
organizacién sin importar el tamarfio o giro, se dedicd principalmente al
estudio de las actividades administrativas (Davis y Newstrom , 1988).

Durante su experiencia como gerente, reconocid la existencia de una serie
de principios mismaos que se dedicd a comprobar. £l declard los siguientes
principios:

Division del trabajo.
Autoridad y responsabilidad.
Disciptina.

Unidad de mando.

tUnidad de direccidn.
Subordinacidn del interés personal al interés general.
Remuneracian de personal.
Centratizacion.

. Cadena escalar.

10. Orden.

11. Equidad.

12. Estabilidad de los empleos.
13. Iniciativa.

14. Espiritu de equipo.

CONOGBAWNS

MA_ DEL CARMEN MAYA PALOMAR 3
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Los trabajos de Fayo! se consideraron como las bases para el surgimiento
del proceso administrativo.

tyndall Urwick y Luther Gulick (1920-1930), autores ingleses, continuaron
las investigaciones sobre el desarrollo de los principios. En 1937 dichos
autores publican “Papers on the Science of Administration” libro en el que
dan a conocer principios como;

Unidad de mando.

Uso del estado mayor.

Departamentalizacion por propdsito.

Autoridad y responsabilidad.

Alcance del control.

Adecuacidn de las personas a la estructura de la organizacion.

PUAUN

Por su parte durante la misma época en los Estados Unidos. James Mooney
y Alan Reilly a partir de sus experiencias y del estudio de organizaciones

militares, gubemamentales y religiosas proponen cuatro principios: (Dessler,
1979).

Coordinacién: permite la accidon unificada.

Escalar: enfatiza la forma jerarquica.

Funcional: organiza las tareas en unidades departamentales.
. Estado mayor: busca asesoria e informacién.

IR

Max Weber (1821), intelectual aleman oriemtado a ia sociologia, la religion,
la economia y las ciencias politicas, propone que “la tarea administrativa
requiere realizarse con precision, sin ambigledad de forma continua y tan
rapido como sea posible” (Newstrom, 1988). A esta forma de ejecutar la
administracion Weber le denomind Burocracia. Para Weber la Burocracia

era la forma mas eficiente en la que una organizacién compleja debe
funcionar, ésta se caracterizaba por:

MA. OEL CARMEN MAYA PALOMAR “
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Una jerarquia de autoridad bien definida.
Una division del trabajo basada en especializacion funcionat.

« Un regiamento que abarca derechos y deberes de las personas que
ocupan los puestos.

= Un sistema de procedimientos para hacer frente a la situacion
laboral.

« Impersonalidad en las relaciones interpersonales.

+ Seleccién para empleo y promocion a base de competencia técnica.

Durante la pnimera guema mundial se incrementa el interés por las
condiciones humanas en ei trabajo. Se funda !a National Personell
Association, misma que posteriormente, en 1923, se convierte en la
American Management Association cuyo lema de trabajo era: “Dedicados
exclusivamente a la consideracion del factor humano en el comercio y ia
industria™ (Davis, 1988).

En la década de los aros 20's, Elton Mayo y F. J. Roethlisberger eievaron a
grado académico el estudio de la conducta humana en el trabajo. Los
autores realizaron estudios en la Westem Electric Company en la planta de
Hawthome. Los estudios realizados buscaban una correlacion entre las
condiciones de trabajo y el rendimiento de los trabajadores. No encontraron
una correlacion alta entre estos factores, sin embargo, dichos estudios les
permitieron concluir que las organizaciones son como un sistema social
dentro del cual el trabajador es el elemento mas importante.

Mientras que para Taylor lo importante eran los problemas humanos y su
relacion con la produccion, para Mayo los problemas humanos eran un
enorme campo de estudio y una gran oportunidad de lograr resultados. Se
conoce a Mayo como el padre de lo que se llamé "Relaciones Humanas" y
que posteriormente se denominaria Comportamiento Organizacional.

MA DEL CARMEN MAYA PALOMAR s
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A partir de los resultados de investigaciones realizadas durante la época,
surge un gran interés por el comportamiento humano en el trabajo, o que
genera el surgimiento de nuevos planteamientos.

Kurt Lewin, plantedé la Teoria de Campo, la cual tiene como objeto de
estudio el comportamiento individual dentro de un grupo. Lewin propone la
existencia de una serie de fuerzas en tensidn que generan cambios en el
sistema a partir de! equilibric o desequilibrio que existe entre dichas fuerzas.
Lewin visualiza a! grupo como unidad, como un sistema en el que los
individuos reaccionan de acuerdo a la interaccién que se da con otros

miembros del grupo y a las fuerzas derivadas de este proceso (Marx y Hillix,
1985).

Lewin distingue diferentes tipos de fuerzas: las impuestas y las propias, asi
como las fuerzas impulsoras y las restrictivas. De acuerdo al autor, el
cambio de las fuerzas debe orientarse a un nivel de grupo mas que en a un
nive! individual (citado en Gémez Balderas, 1989).

En la década de los 40's, se realizaron estudios sobre liderazgo y
motivacion, en instituciones como ia Research Center for Group Dynamics
de la Universidad de Michigan y la Personell Research Board de ia
Universidad de Ohio, asi como sobre Dinamica de grupos en {a Nationat
Training Laboratories en Bethel (Davis y Newstrom, 1988).

MA DEL CARMEN MAYA PALOMAR e
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1.2 LA PSICOLOGIA EN MEXICO.

En Meéxico, el desamrollo de la Psicologia esta ligado directamente a la
Universidad Nacional Auténoma de México. Los inicios de esta disciplina

en nuestro pais se remontan a 1910.
Inicialmente la Psicologia era una emulacion de la Filosofia, la Psiquiatria y
el Psicoanalisis. La licenciatura se impartia en la Facultad de Filosofia y
Letras (Grados, 1976).

En 1910 Baldwin, fundador de la Asociacion Americana de Psicologia, fue

invitado a México por la Escuela de Altos Estudios, hoy Facultad de
Posteriormente, bajo la influencia de

Filosofia, para impartir una catedra.
laboratorio de Psicologia

este investigador, se funda en México un
experimental.

En 1912, el plan de estudios, se modifica incluyendo en él un curso de

Psicologia.

En 1916, Enrique O. Aragon funda en México el primer laboratorio de
Psicologia en la Universidad Nacional. Para la misma época, el plan de
Profesor

estudio considera” ia asignacion de los grados académicos de:
Urdiversitario, Maestro Universitario y Doctor Universitario.

En 1920 se publica "principios de Psicologia” de Bemardo Gasteium. en la
obra se vierten diversas corrientes psicolégicas de la época.

Entre 1920 y 1930, la Psicologia de la Adolescencia es impulsada por el Dr.
Ezequiel Chavez (Hemandez, 1983).

En 1939, se crea la Maestria en Psicologia a nivel de posgrado dentro de la
Facultad de Filosofia.

MA. DEL CARMEN MAYA PALCMAR
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En 1945, se crea el Colegio Independiente de Psicologia dentro de la
Facultad mencionada. El pian de estudios de esta época consideraba
primordialmente materias relacionadas con filosaofia y algunas sobre
psicologia experimental y del desarrolio.

A fines de los arfios 40's, disminuye la orientacion filosofica dentro de la
carrera de Psicologia, tomando fuerza la coriente psicoanalitica.

En 1954, el Dr. Jorge Derbez crea el departamento de Psicopedagogia a fin
de resolver problemas relacionados con orientacion vocacional.

Entre 1957 y 1965 ocurren una serie de hechos que determinan en gran
medida la fuerza que tomaria la Psicologia, entre éstos se puede mencionar:
el crecimiento acelerado de los estudiantes de Ia carrera, Ia inauguracion de
un local destinado a laboratorio Psicologico, la realizacion de estudios en el
extranjero por estudiantes de la carrera y la organizacion del Primer
Congreso Latinoamericano de Psicologia Organizacional, por citar algunos
ejemplos.

El pian de estudios se modifica considerandose en éste materias sobre
aspectos relacionados con la realidad laboral de los egresados de la
facultad.

Entre 1966 y 1969 con orientacidn conductista, se funda en Veracruz la
Escuela de Psicologia, teniendo como titulares de la catedra a Psicologos.

Para 1973 la Psicoleogia logra su independencia de la Facultad de Filosofia,
el 17 de febrero del arfio citado se toma posesion del edificio en el que se
ejerceria la catedra.

MA. DEL CARMEN MAYA PALOMAR
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€1 DOr. Luis Lara Tapia fue designado como Director de la nueva Facultad
tomando posesion del cargo et 26 de marzo del mismo afio. Durante la

administraciéon del Dr. Lara se logrd la expedicion de 1a cédula profesiona!l el
17 de enero de 1974,

Durante 1966 y 1969 el Dr.

Santiago Ramirez se desemperié como
coordinador de fa

licenciatura, administrando un nuevo programa gque
plantea la duracidn de cuatro aros y medio para la carrera, asi como la
creacidon de areas especificas dentro de la misma.

José Cueli Garcia, en su gestion como Coordinador de la carrera
reestructura el ptan de estudios y se crean las maestrias en Psicologia
Sociat y Clinica. Al mismo tiempo se formalizan las areas de Psicologia
Industrial, Educativa, Psicofisiologia, Social y Clinica.

Para ese entonces, empiezan a crearse despachos fuera de! Distrito Federal

que dan a conocer la Psicologia del trabajo a través de conferencias y
cursos.

Cabe seralar que el auge de este tipo de organismos se da en 1976 a raiz
del entrenamiento y adiestramiento rapido a la mano de obra que se
proporciona en ARMO.

Este proceso de entrenamiento plantea los antecedentes para la
modificacion a la Ley Federal del Trabajo en abril de 1978, misma que
impondra la capacitacion como una obligacién patronatl.

A raiz de este hecho empiezan a aparecer despachos de Psicologia det
Trabajo que poseen gran fuerza empresanal, mismos que se desarrolian con

firmeza debido a que hay pocos profesionistas gque saben trabajar

la
capacitacion.
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Los cursos sobre Formacion de Instructores empiezan a cobrar gran auge y
los capacitadores se convierten en agentes muitiplicadores de las técnicas
de instruccidn, mismas que son aplicadas a diferentes ramas de la industria.

Durante la época de los 70's se inicia el desarrollo de la capacitacion, los

eventos que existian hasta entonces se desarrollaban bajo el modelo de la
modelo de la catedra, estos eventos eran

expasicion y simulacion del
de la Republica Mexicana

auspiciados por la Confederacién Patronal
(Coparmex).

Para esa época el nivel de Licenciatura de la Facultad, ya era reconocido
por otras instituciones como la Universidad iberoamericana donde se creaba
apenas la Facultad de Psicologia. Dicha escuela fundamenta sus
programas de estudio casi totalmente en los de la Universidad Nacional.
Sin embargo en la Universidad Iberoamericana no se contaba con maestros
para impartir ias materias de Psicologia, por lo que se apoyaron en los
profesores de la Escuela de Relaciones Industriales.

licenciatura se orientaban

Otras escuelas en las que se impartia la
Sin embargo, la

principalmente a las &reas Clinica, Social y Experimental.
Facultad de Psicologia en Ciudad Universitaria continuaba como lider en
esta disciplina.

A medida que egresan profesionistas formados bajo el nuevo plan de
estudios, se presentan para ellos nuevas oportunidades de trabajo, entre las
que figura el area de capacitacion que en 1978 habia empezado a cobrar

fuerza.

Las actividades que ahora podia realizar un psictlogo eran multiples,
empiezan a aparecer anurncios en los periddicos solicitando psicélogos para
colabarar con organizaciones de todos los giros y tamarios (Grados, 1996).
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1.3 PSICOLOGIA DEL TRABAJO EN MEXICO.

Esta etapa del capitulo, pretende describir de manera general el desarroilo
que la Psicologia Industrial ha tenido en México. Antes de iniciar con esta
descripcién, sefialaremaos la definicién de Milton Bloom sobre esta disciplina.

Psicologia Industrial: 'Especia’lidad que se basa en los datos, las
generalizaciones y principios de la Psicologia. Utiliza los métodos
prescritos por esta disciplina y aplica las técnicas de la Psicologia al campo
industria! y los problemas propios de éste. La Psicologia Industrial formula y
moaodifica procedimientos para satisfacer las condiciones en las empresas

mas que en el laboratorio”.

1.3.1 DESARROLLO CRONOLOGICO.

A inicios de este siglo en México ocurren una serie de sucesos entre jos que
se encuentran: la construccién de la red de ferrocarril, {a extraccion de
petrélec y el desarrolio de industrias manufactureras como la Fabrica de

Papel San Rafael y la Fundidora Monterrey.

Estos acontecimientos obligan a buscar nuevos métodos de trabajo que
permitan responder adecuadamente a las necesidades existentes.

Se abre asi un campo de accion lleno de oportunidades para la Psicologia.
En 1923 se funda el primer Laboratario Psicotécnico en el Departamento del
Distrito Federal. Una de sus principales tareas era la selecciéon de los
candidatos a oficiales a quienes se les aplicaba un test adaptado por el

personal del departamento.

En los talleres Graficos de 1a Nacidn se publica la segunda edicion del test
de Binet.
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En 1938 en Teléfonos de México se crea la "Escuela Tecnalbgica”,
organismo en el que se capacita a los trabajadores en aspectos técnicos
relacionados con telefonia.

En la década de los 40's en los bancos se empieza a generar la cuitura de
seleccion de personal.

Los trabajos pioneros en este ambito se realizaron en el Banco de Méxica
donde el Dr. José Gomez Robieda y Alfonso Quiroz Cuaron forman un
equipo de trabajo para realizar la seleccion del personal de este organismo.
El trabajo del equipo se orientaba principaimente a evitar robos en el banco.

Para tratar de combatir este problema se apoyan en la propuesta de Cesare
Lombroso, Qquien propone Qque exsten una serie de caracteristicas
relacionadas con la potencialidad criminal de las personas. Entre éstas se
pueden sefialar: menton pronunciadoe, frente cerrada, tiene mucho pelo, cjos
hundidos. A partir de la propuesta de este autor, en e! proceso de seleccidon
utilizado por el banco, se realizaba una ficha antropométrica de los
candidatos.

Cabe sefalar que ta principal aportacion de los trabajos realizados en el
Banco de México, es que constituyen la base para que posteriormente José
Goémez Robleda empiece a disefiar sus propias pruebas, mismas que fueron
aplicadas con éxito al proceso de seleccidn de dicha institucion. Durante
esta época (1943) Santiago Ramirez, famoso psicoanalista, estuvo
trabajando aproximadamente dos arfios como seleccicnador de personal en
el Banco de México.

En 1947, German Herrera es responsable de la seleccion de personal en el
Banco de Comercio. Herrera ai observar ia reduccidén en los hurtos en el
Banco de México decide incorporar el modelo al proceso de Seleccion de
Personal que Gomez Robleda aplicara en el Banco de Comercio.
Posteriormente, el modelo es aplicado también en el Banco Nacional de
Meéxico.
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En el ambito industrial mexicano, General Electric es de las empresas
precursoras en lo referente a seleccion de personal. La empresa utilizaba
pruebas disefiadas en los Estados Unidos, mismas que se aplicaban en su
planta ubicada en ta carretera México Querétaro.

Sears Roebuck es otra de las empresas que recurren a la aplicacion de
pruebas para llevar a cabo la seleccién de personal.

Estas y otras empresas de la época, marcaron los modelos a seguir en lo
concemiente a seleccién de personal. Dado que las empresas referidas
eran exitosas, el modelo de Seleccion utilizado empezd a ser incorporado
por sus proveedores y competidores.

En el sector publico en 1959 se inicia e! desamollo de la Psicologia
Industrial, esta se hace presente mediante la aplicacion de examenes para
seleccion y promocién de empleados en la Comisién Federal de
Electricidad.

En los anos 50's, en la industria prolifera ta aplicacion de pruebas
psicologicas para seleccidn de personal. También en la misma época
empiezan a surgir innumerables despachos orientados a la actividad en el
campo de los recursos humanos (Grados,1976).

En 1949 surge el Institto de Personal, primer despacho en el area de
Recursos Humanos. En este organismo participan Gabriel Carias, Mario
Cicero, Arturo Muioz Ledo y Carlos Gomez Robleda.

Entre los servicios que ofrecia el despacho estaban la seleccién de
personal, analisis de puestos e investigaciones especiales por mencionar
algunos.

£n esta época la evaluacion de personal es aplicada por el ing. David Mehet
a la promocion de empleados en Teléfonos de México.
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Para 1951 en el Hospital Colonia, dependiente de Ferrocarriles Nacionales,
(hoy oficinas administrativas del IMSS), el Dr. Alfonso Millan funda el
Departamento de Servicio de Prevencion de Riesgos, Educacion,
Neuropsiquiatria y Medicina Psicosomatica, a través del que se brindan
servicios de Seleccion de Personal y Asesoria en Capacitacion.

Durante a misma época y bajo la coordinacién de Honorato Carrasco, en el
Centro Patronal se impartieron cursos de Psicologia del Trabajo y otros
dirigidos a empresas del giro metatmecanico.

A fines de los afos 50’s se crea Consultores en Relaciones industriales
(CRI) bajo el mando de Carlos Gomez Robleda.

En la época de los 60's surgen otros despachos que buscan satisfacer las
necesidades de consultoria y capacitacién de pequefias y medianas
empresas. Entre éstos se encuentran: Dando, Aron Shore Asociados A.P.,
Aranda Lopez y Asociados, Psicologia Aplicada y PsicSlogos Industriales
Asociados con, Mario Valdés al frente de este Gitimo despacho, colaboraban
con él, Miguel Jusidman, Ange! San Roman y Gildardo Martinez Vallejo,
entre otros.

De las anteriores sdlo Dando y Aron Shore existen todavia, pero es
importante destacar que de l!os mencionados, e! umico que puede
considerarse como microempresa es Dando quien desde sus inicios tuvo
una visién empresarial y no de despacho.

En 1965 se crea Psicdlogos Asociados bajo la direccion de Jaime Grados.
Por la misma época aparecen Consultores en Direccidén de Jaime Garcia
Méndez, Ingenieria Humana de Alvaro Jiménez y a fines de los §0's aparece
Castario, Jusidman y Asociados.

De acuerdo a Hemandez Lara, la aparicion de despachos dedicados a
Psicologia de! trabajo, entre 1964 y 1982, fue la siguiente:
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DESPACHOS DE CAPACITACION Y CONSULTORIA
REGISTRADOS EN LA SECCION AMARILLA DEL
DIRECTORIO TELEFONICO DE LA CIUDAD DE MEXICO

ANO NUMERO DE ANO NUMERO DE

DESPACHOS DESPACHOS
1964 1 1974 44
1965 2 1975 42
1866 3 1976 53
1967 5 1977 52
1868 5 1978 57
1869 20 1979 64
1971 41 1980 75
1972 42 1981 79
1982 79

Nota: no se localizd la seccidn amarilla correspondiente a los afos 18970 y
1973. (Hemandez, 1983)

Para la misma época el campo de trabajo detl psicélogo se amplia. Las
organizaciones empiezan a interesarse por considerar al psicdlogo dentro
de su plantilla de personal.

De acuerdo a una investigacidon realizada en 1979 por Guadalupe

Evangelina Contés (Hemandez, 1983), respecto al nivel de empleos que en
esa época existian en diferentes sectores se encontré lo siguiente:

EMPLEADOR FRECUENCIA Y
SECTOR PRIVADO 43 58.10
SECTOR PUBLICO 23 31.08
INSTITUCIONES DE CREDITO ] 8.10
DESCENTRALIZADAS 2 2.70
TOTAL 74 100
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Empiezan a crearse plazas no sélo en lo relacionado con seleccidon de
personal sino también con capacitacién, funcion que empezaba a cobrar
fuerza dentro de las organizaciones. Entre otros resultados de Ia
investigacidn citada, del total de muestra investigada (74 sujetos), 42% se
dedicaban a Reciutamiento y Seleccion, 29% a Capacitacion y el resto a
otras actividades entre las que se encuentran Recursos Humanos, Sueldos y
Satlarios, Mercadotecnia y Orientacion Vocacional.

En México los psicologos ademas de incursionar en las actividades
mencionadas, estan participando activamente en la investigacion vy
publicacidn de materiales retlacionados con la Psicologia de! Trabajo.
Algunas investigaciones han sido realizadas por dirigentes de varios
despachos de consultoria. Por citar algunos ejemplos se pueden mencionar
los trabajos realizados por Jaime Grados en “Seleccidn de Personal”,
Femando Arias con "Administracién de Recursos Humanos”, Alvaro Jiménez
Osomio en *“Conducta Operante en la Industria” y Jaime Garcia con
"Entrenamiento Dosificado”.

También existen una serie de organismos como la Asociacion de Psicologos
Industriales A.C., cuyos objetivos generales son impulsar y desarrollar el
trabajo del psicélogo {aboral dentro del marco ético de la profesion y facilitar
la interaccién con profesionales de otras escuelas y disciplinas.

Los resultados de las investigaciones y recopilaciones mencionadas, han
colaborado a reforzar las areas de oportunidad de desarrollo para el
Psicdlogo Mexicano, una de éstas la constituye el area de consuitoria.
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2. LA CONSULTORIA COMO CAMPO DE ACCION DEL PSICOLOGO
DEL TRABAJO.

La consultoria como campo de accidon representa al mismo tiempo una gran
oportunidad y un reto que puede enfrentarse exitosamente. Para ello es
importante considerar una serie de aspectos, algunos de éstos se describen
en el presente capitulo sin pretender que la revisién realizada sea suficiente
para abordar totalmente el tema.

2.1 CONSULTORIA
La palabra consultoria se deriva de:

Consultar : proviene del latin consuftare. Significa tomar
aviso o consejo. Someter una duda al parecer de otrg
persona. Pedir consejo o parecer a alguien.

Segun Edgar Schein: “La consultoria de procesos es un conjunto de
actividades del consultor que ayudan al cliente a percibir, a comprender y
actuar sobre los procesos que occurren en su ambiente”.

Por su parte Gomez (1996), plantea que la consultoria "Es un proceso de
cambio en el cual el consultor facilita que el cliente, descubra, acepte,
entienda y resuelva los problemas relacionados con su organizacién”,

Para De ia Cerda Gastelum (1995), “La consultoria es un proceso mediante
el cual el consultor aporta su conocimiento y experiencia; aspectos que son
insuficientes para resolver los problemas de las empresas. Por lo tanto son
tas personas que trabajan en los procesos, los protagonistas del cambio,
quienes deben aprender para resolver sus problemas por ellos mismos™.

Profesionalmente la asesoria se ha brindado de manera tradicional en
algunas areas entre las que se encuentran:
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Legal. Toda empresa desde €l momento en que se constituye, busca el
apoyo de un abogado., para que tramite su existencia formal le asesore
sobre la resolucion de problemas relacionados con esta materia, etc.

Contable. Otra de las areas donde 1a asesoria ha existido tradicionalmente
se relaciona con {os aspectos financieros y contables. Independientemente
del tamano o giro de la empresa existe un contador, ya sea dentro de la
nomina o como agente extemo que apoya a la misma. A veces el contador
no solo se desempena como tal, sino que también realiza funciones que
tienen que ver con el area de Recursos Humanos, entre ellas la seleccidon de
personal, las contrataciones y el departamento de nominas.

Sistemas. Un campo en el que la asesoria ha tenido mucha demanda, es
el de la informatica. Para agilizar procedimientos, crear soportes
administrativos, automatizar procesos o0 simplemente para estar a la

vanguardia en este campo, que es uno de los mas dinamicos, se requiere
del! apoyo de un experto.

Pero si existe una profesion que tenga elementos para desarroliarse en el
campo de la consultoria, ésta es la Psicologia. Los psicdlogos estamos
formados para apoyar a otras personas y ayudaries a desarrollarse en
diferentes ambientes (Grados, 1996).

Si analizaramos el desemperio de ios Psicdlogos clinicos por ejemplo, éstos
fungen como consultores de sus pacientes colaborando con ellos a su
desarrollo persconal; los psicdlogos educativos que apoyan en la realizacion
de diagnosticos sobre diferentes aspectos retacionados con la educacion o
que asesoran a los padres sobre estimulacidon y técnicas de estudio; o ios
psicologos laborales que asesoran y brindan consultoria para resolver
problemas relacionados con rotacién de personal, con entrenamiento sobre
formas especificas para realizar el frabajo, o bien para resolver problemas

de productividad, de estucturacion o para mejorar cualquier situacidn
relacionada con e! desemperio de los trabajadores dentro de las
organizaciones.
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Una de las preocupaciones basicas de los psicologos, a diferencia de otras
profesiones, radica en lograr ia autonomia del consultado (cliente o
paciente); preparando a ia persona para gue al término de la relacion con el
consultor pueda desarrollarse por si misma, aplicando lo aprendido durante
el proceso de consulta.  Un ejemplo de esta situacion es el manejo que el
psicélogo clinico hace de la transferencia, proceso a través del que se busca
mantener la separacién entre la relacion personal y profesional
establece con el consultado.
de consulta ensera at
resuelva sus problemas;

que se
O el psicélogo laboral que durante el proceso
cliente técnicas especificas para que €l mismo

Otro ejempto es la formacién de coordinadores
intermos, tarea a la que nos abocamos para que al término del proceso de

consultoria exista una persona que pueda continuar con el desarrollo del
trabajo al interior de la empresa.

De acuerdo a los aspectos planteados, el psicodlogo puede desempenarse
ampliamente en el ambito de la consultoria. Dentro de éste, existe la
oportunidad de especializarse, de convertirse en experto a partir de! dominio
especifico de una materia. Existen por ejemplo asesores y consultores
especialistas en pruebas psicoldgicas, en seleccidn de personal bajo un
meétodo especifico, o en deteccién de necesidades de capacitacion por citar
algunos casos. Tambien, hay consultores que se desempefnan con
eficiencia en diferentes campos, 10 mismo trabajan Seleccion de Personal y
Capacitacion, que incursionan con gran eficiencia en procesos de

consultoria mas completos como Planeacion Estratégica y ODesarrolio
Organizacional.

Los profesionistas que se encuentran en esta situacidn, tienen la gran
responsabilidad de prepararse permanentemente tanto en aspectos
relacionados con la Psicologia, como en otras areas como Administracion,
Finanzas, o Sociclogia, por mencionar algunas de las disciplinas que

pueden proveer al consultor de elementos que ie faciliten la comprension de
una organizacion.
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2.2 DIFERENCIAS ENTRE EL ASESOR Y EL CONSULTOR.

La persona que desempena la Consultoria comunmente es ilamada
Consulitor.

Consultor, a: adjetivo, Que da su parecer sobre una cosa.

De acuerdo a la definicion, cualquier persona que dé su parecer sobre una
situacién o hecho estara fungiendo como consultor.

Castario Asmitia (1995), propone que existen diferencias entre el trabajo de
asesoria y consultoria. Para é! la diferencia se origina en el concepto
mismo de ambos términos:

Asesor: Especialista en una materia que brinda sus servicio a
las organizaciones y resuelve directamente problemas
especificos de las mismas.

Consultor: Especialista en una materia, que brinda sus servicio
a las organizaciones y ensena a sus miembros las técnicas de
solucidén y resolucidén, para que sean ellos mismos quienes
aborden y resuelvan los problemas.

Para Grados no existe diferencia entre ser Asesor o Consuitor. Segun el
autor todo el que facilita !a resolucion de un problema dentro de una
organizacion es un consultor. Grados (1996) propone que existen dos
categorias de consultores: jos intermos y extemos. Los intemos por
recomendacion de Castano deben llamarse asesores.
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ASESOR INTERNO:
de personal de la empresa.

Especialista en un area que pertenece a la plantilla
Algunas de las ventajas y desventajas del

consultor intemo se manejan a continuacion.

VENTAJAS

DESVENTAJAS

SE TIENE UN MAYOR CONOCIMIENTO DE LA
EMPRESA,

AL ESTAR INMERSO EN LA PROBLEMATICA DE LA
EMPRESA SE PUEDE PERDER ORJETIVIDAD

ES MAS SENCILLO QUE SE ACEPTE UN PROYECTO
INTERNG QUE NO REQUIERE DE  INVERSION
ADICIONAL AL SALARIO Y TIEMPFO DE LOS
INVOLUCRADOS.

SE ASIGNA LA RESPONSABILIDAD CASI TOTAL DEL
PROYECTO AL CONSULTOR INTERNO, QUIEN EN
ESCASAS OCASIONES PUEDE EXGIR  UN
COMPROMISO TOTAL DE LOS DIRECTIVOS.

INICIALMENTE ES PROBABLE QUE SE TENGA UNA
MAYOR ACEPTACION POR PARTE DEL RESTO DE LA
EMPRESA,

Es FRECUENTE QUE ALGUNOS MIEMBROS DE LA
EMPRESA, SOBRE TODO OEL MISMO NIVEL
JERARQUICO, SE SIENTAN AMENAZADOS Y SE
NIEGUEN A COOPERAR.

SE CONOCE A tOS DIRECTIVOS Y ESTQ PUEDE
APROVECHARSE PARA VENDER IDEAS.

E>XSTE UNA RELACION DE AUTORIDAD FORMAL A
LA QUE EL CONSULTOR DEBE SUBORDINARSE

SE TIENOE A LA ESPECIALIZACION EN  LAS
ACTIVIDADE S BASICAS DE RECURSOS HUMANOS.

SE EMCASILLA AL ASESOR EN UNA FUNTION
ESPECIFICA.

SE TIENE UN SALARIO ESTABLE Y SEGURQO.

EXSTEN NORMAS QUE LIMITAN EL DESEMPENOC
DEL ASESOR INTERNO.

LOS DIRECTIVOS SON QUIENES TOMAN LAS
DECISIONES, DADO QUE LOS ASESORES NO
TIENEN EL SUFICIENTE NIVEL DE INFLUENCHA
PARA MODIFICAR ESTA SITUACION.

EL DESARROLLO PROFESIONAL DEL PSICOLOGO
DENTRO DE UNa EMPRESA SE VE LIMITADO POR
LA ESTRUCTURA DE LA MISMA,  QUIZA EL NIVEL
MAXIMO AL QUE SE PUEDE ASPIRAR ES A UNA
DtRECCION DE RECURSOS HUuMANOS.
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CONSULTOR EXTERNO:

Especialista en un area que colabora con ia

empresa como agente extemo para desarrollar un proyecto especifico.
Entre las ventajas y desventajas de! consuitor externo se mencionan:

VENTAJAS 1

DESVENTAUJAS

EL CONSULTOR NO ESTA “CONTAMINADO™ POR LA
PROBLEMATICA DE LA EMPRESA Y PUEDE SER

MUCHO MAS OBJETIVO EN LA VALORACION DE LA
MISMA,

SI NQ SE REALIZA UN BUEN BIAGNOSTICO, LA
APRECIACION SOBRE LOS PROBLEMAS PUEDE
SER ERRONEA.

EL CONSWLTOR EXTERNO PULDE OETECTAR
RAPIDAMENTE SITUACIONES EXTRANAS QUE NO
SON PERCIBIDAS POR LOS ASECSORES INTERNOS
DEBIDO A LA "CEGUERA DE TALLER".

EL CONSULTOR TIENE MAYOR CREDIBILIDAD EN
TODOS LOS NIVELES DE LA EMPRESA QUE LOS
CONSULTORES INTERNOS

LA CREDIBILIDAD DEL CONSULTOR ESTA EN
FUNCION ESTRICTA DE SUS RESULTADOS
DENTRO DE LA EMPRESA, POR LO QUE LAS
DECISIONES PUEDEN IMPLICAR UN ALTO RIESGO.

NO EXSTE UNA RELACION FORMAL DE LARGO
PLAZO, UNA VEZ TERMINADO EL PROYECTO
PUEDE TERMINARSE LA RELACION. CLIENTE-
CONSULTOR.

EL CONSULTOR PUEDE DECIR ABIERTAMENTE A
LOS DIRECTIVOS LOS ERRORES QUE SE COMETEN Y
LAS REPERCUSIONES DE £STOS PARA LA EMPRESA.

NO ES SENCILLO CONVENCER A UN EMPRESARIO
DE QUE °*GASTE" EN UN PROYECTO DE
CONSULTORIA.

EL CONSULTOR ES ACEPTADO POR MIEMBROS CON
NIVEL JERARQUICO QUIENES NO SE SIDHTEN
AMENAZADOS CON SU PRESENCIA

Ei SALARIO DEL CONSULTOR NO ES ESTABLE,
DEPENDE DEL TIEMPO QUE DUREN 10S
PROYECTOS.

LA TOMA DE DECISIONES SOBRE EL FROYECTO, E5
COMPARTIDA ENTRE EL CONSULTOR ¥ EL CLIENTE

MUCHAS VECES LAS EMPRESAS BUSCAN EL
PROCESQO DE CONSULTORIA PARA CUMPLIR CON
NORMAS DE SUS CUENTES ¥ NO POR ELLOS
MISMOS

SE TIENE INDEPENDLMCIA EN EL

MANEJO DEL
TIEMPQO.

€5 FRECUENTE QUE LOS ESQUEMAS DE TRABAJO
DEL CUENTE ESTEN TAN ARRAIGADOS, QUE
ESTO DIFICULTE LA IMPLANTACION OE CAMBIOS
€N LA EMPRESA.

EXSTE LA POSIBILIDAD DE APRENDER SOBRE
DIFERENTES ASPECTOS RELACIONADOS CON LA
EMPRESA CLIENTE

EL EXTO DE UNA CONSULTORIA DEPENDE En
GRAN MEDIDA DEL NIVEL DE CONVICCION DEL
CLIENTE.

SE HACEN CONTACTOS COMN  DIFERENTES
EMPRESAS Y SECTORES EMPRESARIALES.

EL CONSULTOR PUEDE DESARROLLARSE TANTO
COMO 1O DESEE, INCLUSO PUEDE LLEGAR A

DIRIGIR SU PROPIA EMPRESA.
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2.3 FUNCIONES DEL CONSULTOR.

Segun Castario Asmitia (1995), citando a Shein, las funciones gue un
consultor desempena son varias, entre las mas importantes estan:

e DIAGNOSTICAR PROBLEMAS. Es tarea del consultor utilizar su experiencia y
conocimiento para ayudar a identificar aquellos problemas que escapan a
1a percepcidn del cliente. Algunas veces la complejidad de los problemas
es tal que se requiere del apoyo de un experto en la materia para poder
determinario con claridad.

= PROPORCIONAR INFORMACION SOBRE SITUACIONES ESPECIFICAS. Parte de
la labor del consultor consiste en constituir una fuente de informacion para
el cliente. la informacidén debe orientarse a la resolucidén de los problemas
concretos que estan relacionados con la consultoria.

« ANALIZAR INFORMACION A TRAVES DE METODOS ESPECIFICOS. Los métodos
y herramientas especificas que posee y domina el consuiltor deben ser
utilizados para realizar el andlisis de ia informacién relacionada con el
proceso de consultoria.

« FAVORECER LA TOMA DE DECISIONES. A partir del trabajo realizado durante
el proceso de consuitoria, el consultor debe propiciar la toma de
decisiones por parte de la empresa cliente.

= SER UNA FUENTE DE RETROALIMENTACION. Labor indispensable dentro de
la consultoria es la retroalimentacién, mediante ésta el consuiltor funge
como “espejo” del cliente proporcionando informacidén respecto a los
aciertos y los aspectos a mejorar.
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e COMPARTIR LA RESPONSABILIDAD POR LAS DEGISIONES TOMADAS. Si bien es
cieto que ta resolucion de los problemas es responsabilidad
fundamentalmente del cliente, el consultor forma parte del proceso de

resolucidn y en este sentido es también responsable de las decisiones
tomadas.

SER CATALIZADOR DE ALGUNOS PROCESOS EN LA EMPRESA. En ocasiones

algunos de los procesos existentes en la empresa no son del todo
manifiestos, estan latentes. Ante esta situacion el consuiltor debe analizar
cuales de éstos al aflorar totalmente, colaboraran a tograr los objetivos
del proceso de consulta. Una vez que los identifique debe crear las
condiciones para que dichos procesos se hagan manifiestos y puedan ser
aprovechados en la consultoria.
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2.4 ROLES Y CARACTERISTICAS DEL CONSULTOR.

De acuerdo a las actividades que realice el consultor, éste puede asumir
una serie de roles, que van desde escuchar con paciencia, hacer sentir al

empresario su comprension, dar consejos, moderar situaciones conflictivas,
e instruir, entre las principales. Para desarroliar adecuadamente la funcion
de consultor se deben poseer una serie de caracteristicas entre las que se

encuentran: la flexibilidad, la empatia, la objetividad, comunicacidn, actitud
de apoyo, disposicion, adaptacion (Castafio Asmitia, 1995).

Grados (1996), menciona que entre las caracteristicas del consultor estan: la
comprension, ecuanimidad, disposicion,
honestidad,

relacionarse.

profesionalisme y disciplina;
é&tica, buena presentacidbn y capacidad para
También debe poseer amplio sentido de andlisis, capacidad
de sintesis y de abstraccion, facilidad para extrapolar experiencias a la
situacion problema y capacidad para trabajar en funcion de objetivos.
Debe desarrollar la habilidad para observar y tener mente abierta, es decir
encontrar con facilidad sotuciones donde owvas personas no las han
encontrado. Una caracteristica fundamental es lograr una éptica integral de
fa situacidn y no “comprar' solamente el punto de vista del
Finaimente el Consultor debe generar credibilidad y buen impacto.

paciencia,

cliente.

Greenbaum (1990), plantea que "un consuitor efectivo es aquel que tiene un

talento especial comercialmente valioso y que desea ofrecer esta capacidad
a una organizacion para resolver problemas de ésta”. El trabajo de!l
consultor esta ligado a una serie de aspectos como la automotivacion, el
deseo de independencia y el logro de la satisfaccidn en el propio trabajo, la
confiabilidad, el gusto por ia investigacion y una sdélida ética profesional.

Aunque las caracteristicas mencionadas por los autores son diferentes,
todos plantean un factor comun para et trabajo de un consuitor: servir de
apoyo y guia en ta resolucion de probiemas de una organizaciéon.
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2.5 PROCEDIMIENTO DE CONSULTORIA

Castano Asmitia (1994), citando a Shein plantea que el trabajo de! consultor
se realiza a través de una intervencion la cual se define como: “interrupcion
planeada de un proceso para producir un cambio”, misma que debe estar
estructurada, controlada y dingida a lograr mejoras en la organizacion.

El procedimiento que plantea Castano implica: la identificacion clara de la
necesidad a resolver, asi como el compromiso y participaciéon activa del
consultado. La intervencion debe arrojar como resultado una modificacion
en la cultura de la organizacion y algo fundamental, buscar la independencia
del cliente, es decir desarrollar en éste la capacidad de resolver los
problemas por si mismo.

Pero quiza un procedimiento mucho mas completo para realizar una
intervencion de consultoria es el planteado por Edgar Shein.

Schein (1873)., propone un modelo de intervencién que consta de seis
pasos: contacte inicial, reunion exploratoria, seleccion del lugar y método de

trabajo, recoleccion de datos, intervencidon y finalmente la evaluacion de
resultados.

1. CONTACTO INICIAL CON LA ORGANIZACION-CLIENTE. Ocurre cuando el
posible cliente percibe un problema que cree que no se esta solucionando
con {os procedimientos normmales, por lo que solicita apoyo extermo.

A partir de esta situacion el cliente busca un primer encuentro con el
consuitor. Entre los objetivos que el Consultor debe plantear para este
primer contacto estan: entender e! problema que plantea el cliente,
independientemente de que éste sera tratado con mayor profundidad en una
reunidén posterior; valorar la franqueza e interés de! cliente respecta al

proceso de consultoria, asi como valorar la posibilidad real de ayudar a la
empresa cliente.
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2. DEFINICION DE LA RELACION, CONTRATO FORMAL Y CONTRATO
PSICOLOGICO. Esta actividad se realiza durante una reunién exploratoria en
ia que participan e! cliente, otros miembros de la organizacion que tienen
influencia o relacion directa con el problema y ef consultor.

Durante esta reunidn se establecen los acuerdos dentro de los que se
desarroliara la intervencién Los objetivos de la reunidn son:

1. Determinar con precision e! problema a partir del conocimiento de
la organizacion.

2. Valorar la posibilidad de que el consultor pueda ayudar a la
organizacion.

3. Determinar et interés que el problema tiene para el consultor.

4. Planear los siguientes pasos si las respuestas 2 y 3 son positivas.

Si las cosas marchan adecuadamente se puede pasar a la definicién del
contrato. Este implica dos aspectos:

E! contrato formal considera aspectos tales como: cuanto tiempo se
dedicara a la consuita, qué servicios seran prestados, el monto y ia forma de
pago.

El contrato psicoldgico implica lo que esperan tanto el cliente como el
consultor, la definicion de expectativas explicitas e implicitas de ambas
partes. Una recomendacion importante es hablar claramente sobre todo io
que se espera a fin de evitar decepciones posteriores. Parte fundamental
de este aspecto es la definicidon de la postura de! consultor respecto a las
consecuencias de su colaboracioén para todos los miembros de ta empresa.
Finalmente en esta fase, es importante destacar que el consultor se
orientara a colaborar en la resoluciéon de problemas relacionados con ia
consuitoria. Gran parte del trabajo que se desarrolla se relaciona con la
comprension de los procesos que se dan en la organizacién, a fin de
detectar cudales son {0s aspectos que pueden eficientarse.
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3. SELECCION DE UN LUGAR Y UN METODO DE TRABAJO. En esta fase se
selecciona el lugar en que se realizara la consuita asi como la distribucién
de tiempo a emplear y el método de trabajo que se usara, también se
proponen metas y objetivos provisionales.

LUGAR.

La eleccién adecuada del lugar implica tomar en cuenta varios elementos
entre los que se encuentran la identificacién de los aspectos que interesa
observar asi como quiénes deben participar en este proceso y por qué.

Es conveniente iniciar la observacion en un lugar lo mas cercano posible a
los niveles altos de la organizacion, esto con la finalidad de observar en
accion los valores, normas y metas que existan en la organizacién. Esto es
crucial ya que por una parte son {os niveles directivos quienes determinan el
cardcter de la organizacion y por otra cuanto mas alto sea el nivel de
intervencién, mayores seran los resuttados de las acciones realizadas para
lograr 1a modificacién de los procesos.

El lugar elegido debe permitir la observacién de los procesos

interpersonales y de grupo y la observacién del trabajo real que se
desarrolla.

METODO.

El método de trabajo (observacion, entrevistas y discusiones de grupo),
debe ser congruente con los valores en los que se fundamenta la
consultoria. En este sentido es importante considerar que:

El consultor no tiene respuestas aptas o soluciones de experto. Debe estar
dispuesto al maximo a la comunicacion, resolucion de dudas y preguntas.

El métedo debe elegirse de manera conjunta entre el cliente y el consuttor.
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4. RECOLECCION DE DATOS Y DIAGNOSTICO. Durante la intervencion se
realiza paralelamente la recoleccion de datos. En ésta ultima pueden
emplearse registros de observacion directa, entrevistas individuales o de
grupos y cuestionarios, por mencionar algunos métodos. En este sentido es
importante considerar que se debe buscar informacién sobre las relaciones
organizacionales y la percepcidn de sus procesos. A partir de la informacion
recabada, es posible reatizar un diagndstico mas acertado sobre la situaciéon
de la organizacidon-cliente. "El diagndstico es una especie de auditoria en la
que 1os consultores deben descubrir lo que esta mal en cualquier area de la
organizacion y prescribir un programa terapéutico que a menudo implica
cambiar a personas clave y llevar a cabo una reorganizacion”.

5. INTERVENCION. Durante esta fase, que no es independiente de las
anteriores, se realizan las acciones en las que se fundamentara el proceso
de cambio en la organizacién. La intervencién de procesos se da en una
serie de aspectos entre los que se encuentran:

ELABORACION DEL ORDEN DEL DlA:

El propdsito de este tipo de intervencién es hacer que el grupo perciba sus
propios procesos intemos y que se interese por analizarios. Para lograr lo
anterior es importante considerar: la elaboracion de preguntas que nos
lleven a abordar los problemas que nos interesan, que existan periodos de
analisis de proceso, procedimientos de trabajo y comprobacién o reuniones
dedicadas al proceso interpersonal; asi como aportar conceptos sobre
temas relacionados con dichos aspectos.

Situaciones como el analisis de la toma de decisiones, las condiciones en
las que se da este hecho o el nivel de compromiso de las personas
involucradas ejemplifican este tipo de intervencion. Para el desarrolio
adecuado de estas sesiones se requiere que el grupo este dispuesto a
participar en el analisis de sus procesos.
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Retroinformacién de observaciones y otros datos. Consiste en
proporcionar informacion a ifos grupos durante el analisis del proceso o
durante la convivencia diaria en el trabajo y a los individuos después de las
reuniones o de ta acumulacion de datos. La retroinformacién a grupos
puede ser proporcionada por el consuitor si esto es parte de los acuerdos de
trabajo dei grupo. Ei consultor puede dar informacion sobre el
comportamiento del grupo durante el analisis de procesos.

La retroinformacidn a individuos puede realizarse cuando los miembros del
grupo desean complementar la discusidon de grupo con retroinformacion mas
personal. La retroinformacion proporcionada debe ser concreta, descriptiva,
objetiva, oportuna y precisa

Entrenamiento o asesoria de indlviduos o grupos. Muchas veces esta
actividad se deriva de la retroinformacion. En este sentido, el consultor
debe tener presente que ¢€éi no debe responder directamente a las
inquietudes de la persona retroinformada, hasta cerciorarse de que ésta ha
asimilado correctamente la informacion recibida y esta haciendo algo por
resolver ella misma los problemas detectados. En este caso el papel! del
consultor es afiadir posibilidades de solucion a las que presenta el cliente y
ayudar en el analisis del costo beneficio de tales soluciones.

Sugerencias estructurales. Al respecto el consultor no es quien
determina los cambios que han de realizarse a nivel de distribucién del
trabajo, pautas de comunicacion y formacion de comitées. EIl papel del
consultor es ayudar al directivo a valorar las consecuencias de las diferentes
alternmativas o sugerir algunas posibilidades no consideradas por él. La
tarea fundamental es facilitar que el cliente desarrolie su capacidad para
proponer altemativas en la resolucion de problemas.
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6. EVALUACION DE RESULTADOS Y REDUCCION DEL COMPROMISO £l
objetivo de todo esfuerzo de Desarrollo Organizacional es lograr un mejor
funcionamiento del sistema a través del cambio de valores de la
organizacion y el desarrollc de tas habitidades interpersonales de los
priticipales dirigentes.

VALORES A MODIFICAR MEDIANTE LA CONSULTORIA DE PROCESOS.

Un valor que debe ser modificado mediante el proceso de consultoria es la
atencion que se brinda al trabajo respecto a ios aspectos humanos. En
este sentido es necesario hacer sentir a los directivos la importancia que
para elios tienen las relaciones interpersonales, dado que quienes
desempenan esta funcidn, logran sus objetivos a través de las acciones de
sus colaboradores. Por tanto las relaciones interpersonales se convierten
en el medio indispensable para lograr el éxito de la organizacioén.

Otro valor modificable se refiere a los procesos de la organizacian, éstos se
evidencian a través de cientos patrones de comportamiento que deben ser
entendidos y estudiados, dado que sus consecuencias afectan el
desempeno organizacional, y pueden ser modificados para lograr que ias
acciones sean mas eficientes.

Un tercer valor se refiere a la vision de corto y iargo plazo. Con frecuencia
se posee ia idea de que todas las acciones dan resultados inmediatos, esto
no siempre es correcto. Es por ello que se hace indispensable desarrollar la
consciencia de que existen procesos que requieren de un periodo de
maduracion mas largo que otros. El consultor debe lograr que el dirigente
comprenda que la inversidn del tiempo en el desarrcllc de relaciones
interpersonales eficaces, impactara directa y positivamente ia realizacion de!
trabajo.
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€! cuarto valor que debe

inculcarse consiste en desarrollar la idea del
diagndstico permanente

La organizacion esta inmersa en un ambiente
cambiante por lo qQue situaciones que funcionan adecuadamente en un
periodo pueden no hacerio en otro. Estar consciente de esta situacion e
implantar el diagndstico como una practica cotidiana, permitira a la
organizacion desarrollarse de forma adecuada.

Los aspecto anteriores pueden resumirse estableciendo que la tarea del
consultor consiste en lograr una modificacion de los valores del dirigente,
respecto a los problemas humanos y procesales que se dan en la
organizacién; que comprenda los efectos de éstos sobre los resultados
globales de la empresa y que incorpore la idea del diagndstico como parte
fundamental dentro del desarrollo de la organizaciéon.

HABILIDADES.

Si bien inicialimente el consultor es mas habil para diagnosticar la
problematica existente. se debe propiciar que el cliente desarrolie esta
habilidad. Uno de los indicadores de este aspecto consiste en {a voluntad
que el cliente muestra por emprender é! mismo, esfuerzos por analizar sus
procesos y problemas asi como para trabajar en la solucion de éstos.

EVALUACION.

La consultoria de procesos es dificil de evaluar, para realizar esta actividad
se pueden tomar en cuenta los cambios que ocurren en la cultura de la
organizacion, los resultados de proyectos especiales y ei efecto inmediato
de la intervencion con un grupo particular. Es importante considerar que el
resultado de la consultoria debe ser evaluado conjuntamente por el cliente y
el consultor quienes deben tomar decisiones respecto a la intervencion.

También la reduccion dei compromiso es una decisidn que se toma por
acuerdo de ambas partes

MR GEL CARMEN AMAYA PALOMAR =




REPORTE L ABORAL

TERMINACION.

La terminacidn de la relacién cliente-consultor debe ser una decisidon
conjunta, esta debe fundamentarse en el analisis de logros de la consuttoria
y en la posibilidad gue el consultor tiene para seguir siendo Util a la
arganizacion.

Muchas veces la terminacidn no implica una separacion total sino un
compromiso reducido, es decir, es posible considerar una participacion
esporadica del consultor dentro de la empresa cliente.

Otra alternativa es que en la relacidn cliente-consultor, siempre debe existir
la posibilidad de continuar apoyando a la empresa, es decir que a partir de
la realizacidn de esfuerzos conjuntos el contrato psicolégico no termina del
todo aun cuando existan lapsos prolongados sin contacto directo entre ias
partes.

MA. DEL CARMEN MAYA PALOMAR =



REPORTE LABORAL

De la Cerda Gastelum (1995) plantea un procedimiento de consuiltoria que
tiene como premisa fundamental que 10s problemas son del cliente y que por
lo tanto es &l quien debe resolverlos a partir de la comprension de la
empresa como un sistema. El autor plantea el sigulente cuadro comparativo

con otros modelos de consuttoria.

1.

a)
b)

c)

2.
a)
.b)

€)

3.

a)

c)

)

PREMISAS DE EFICIENCIA PARA TRES MODELOS
DE CONSULTORIA

EXPERTO - CLIENTE: compra de informacion y experiencia.

El cliente ha diagnosticado correctamente el problema.

El cliente ha identificado correctamente la capacidad del experto para
solucionar el problema.

£l cliente esta preparado para expresar su problema y manejar
convenientemente las consecuencias de la intervencion del experto.

MEDICO - PACIENTE: compra de soluciones por receta.

E! cliente asume la veracidad del diagndstico y las consecuencias de
1a intervencion.

El cliente esta preparado para cooperar sinceramente con el
diagndstico.

El cliente asume la responsabilidad de poner en practica la solucién
ofrecida.

CONSULTORIA DE PROCESOS: Encuentro de conocimientos.

El cliente sabe que tiene un problema, perc desconoce sus causas y
fas formas de solucionarlo.

El cliente asume que el problema es suyo y qgue un beneficio
importante es conocerio a fondo.

El cliente estsa dispuesto a participar activamente en la bisqueda de
soluciones conjuntamente con el consultor.

El cliente esta dispueste a emprender un proceso a largo plazo de
mejora continua.
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Para este autor la Consultoria de Procesos es el método mas adecuado
para realizar una intervencidn de consultoria. De acuerdo a este
planteamiento el procedimiento de intervenciéon consiste en:

Diagnéstico: Es el primer intento de comprensién del caso por parte de
los consultores. Es una practica que permite cimentar las
expectativas y posibilidades de un proceso de mejoramiento
y de una relacidn de consultoria. Permite conocer ia
situacion organizacional .

intervencion: Para este autor, el diagnéstico forrna parte misma de la
intervencion y no puede ser desligado de elta dado que “el
diagnéstico es el primer esfuerzo sistematico para identificar
y solucionar problemas que impiden el desarrollo de las
ventajas competitivas de una organizacién”. La intervencion
del consultor consiste en ayudar a la generacién de una

espiral de procesos de mejoramiento misma que implica
cinco fases:

1. Reconocer los sintomas de fos problemas.

2. ldentificar problemas clave.

3. Definir las causas de los problemas.

4. Desarrollar soluciones que eleven la capacidad de los
procesos del ciclo de negocio.

5.

Retroalimentar el proceso de mejoramiento hacia arriba,

superar los niveles o profundizar el impacto del
mejoramiento.

Este ciclo de actividades debe repetirse de acuerdo a las
necesidades de la empresa.
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Segun Grados, toda persona que desempefnie el trabajo de consultor debe

seguir un sistema de trabajo, mismo que debe constar por lo menos de tres
elementos:

Dilagndstico: Consiste en detectar el probiema que se desea resolver a

través del proceso de consuttoria.

Intervencién: Realizacién de una serie de acciones orientadas a resolver
los problemas detectados en el diagnostico.

Evaluacion: Comparacion de los resuitados obtenidos en el proceso de
consultoria contra las expectativas del cliente.

Soportando toda ia intervencién debe existir un contrato psicoldgico entre el
cliente y el consultor, éste debe fundamentarse en un compromiso de ambas
partes para trabajar en pro de los objetivos del proyecto.

En el caso que origina el presente trabajo, la experiencia de la empresa
consultora implica una serie de pasos entre los que se encuentran:

Contacto y diagnostico inicial:
cliente. En éste se determina
empresa consultora y se detecta
participacion.

Es el primer encuentro con la empresa
ta posibilidad de ayuda por parte de la
ia problematica que origina €! proyecto de
Esta es la fase inicial de la intervencion dado que, desde
este momento existe un resultado concrete del trabajo de consultoria.

Propuesta de intervencion: A partir del diagnéostico inicial se plantea una
propuesta de trabajo orientada a resoiver jos problemas detectados. En
eésta se especifican las fases de intervencion, los objetivos, las acciones a
realizar, los tiempos de realizacion y ias personas involucradas en cada fase
del proceso de consultoria asi como los sistemas de controt a emplear.
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Es importante senalar que como parte de la intervencion se ptantea realizar
un diagnostico mucho mas profundo que el inicial, 1a idea de éste es
determinar con exactitud los problemas que fueron detectados de manera
general en la fase previa y comprender de manera integral el funcionamiento
de la empresa.

Esta situacion permite determinar con mayor claridad las
posibilidades de un trabajo exitoso.

Se establecen también los acuerdos bajo los que se realizara la
intervencion: lugar de trabajo, tiempo de la consuitoria, sistema de pagos y
compromisos de ambas partes, entre otros aspectos. En esta fase se
plantea el contrato psicoldgico bajo el que se desarrollara la consultoria.

Una parte fundamental de este momento es la designaciéon de responsables
tanto por parte de la empresa consultora como det cliente. El responsable

por parte del cliente tiene 1a importante funcion de validar los avances del
proceso de consulta, este e€s un punto vital.

intervencion: A partir de la propuesta de intervencidon se realizan las

acciones planeadas en cada etapa. Dentro de 1a intervencién se inciuye un
procesc de educacidon para los miembros de la empresa, éste busca

proporcionar herramientas especificas que ayuden a que el cliente resuetva
por si mismo sus problemas. Duramte esta fase se determina la prioridad
de atencidon a los problemas. iniciando por aguellos que representan un

mayor impacto en los resultados globales de la organizacion (vitales).

En cada fase se realiza una evaluacion para retroalimentar el proceso, el

responsable por parte de la empresa cliente, debera participar activamente,
mantenerse al tanto de los resultados y validarios.
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En este sentido es importante senalar gue en ocasiones existen desajustes
en el proceso que se esta trabajando, esto es hasta cierto punto natural
dado que estan invoduciéndose cambios a un sistema preestablecido que
independientemente de su eficiencia, tenia una forma cotidiana de

comportarse.

A medida que se avanza en el proceso, se requiere de una mayor
participacion de las personas relacionadas con ia problematica que se esta

atendiendo.

Cada actividad del proceso debe ser documentada a fin de mantener el
control de la consultoria.

Control: Durante cada fase y al término de la misma, deben valorarse los
resultados logrados en funcién de los planteamientos realizados en la
propuesta de intervencion. El contral permanente permite retroalimentar at
proceso de consuitoria y plantear los ajustes necesarios para lograr los

objetivos.

Seguimiento: Una vez que se ha terminado formalmente el proceso de
consultoria, es conveniente mantener el contacto con el cliente y
retroalimentar la forma en la que €l esta resolviendo los problemas a partir
de la aplicacidon de los aspectos aprendidos durante el proceso de consulta.
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Segin el Instituto Mexicano de Contadores, la consultoria debe realizarse a
través de un proceso que consta de los siguientes pasos:

a) Primeras relaciones con el cliente.

b) Diagnostico.

c) Proposiciéon del servicio-carta-propuesta.
d) Programa de trabajo.

e) informes al cliente.

5] Impiantacion.

A) PRIMERAS RELACIONES CON EL CLIENTE.

Esta fase consiste en una entrevista formal en la que se plantea la
posibilidad de prestar el servicio que el cliente solicita, se obtiene un
conocimiento basico de la empresa y su problematica. Posteriormente
existen otras reuniones en las que deben definirse claramente los siguientes
aspectos:

= ldentificacion del servicio requerido a la empresa consultora.
e Determinacion del producto final de ia intervencion.

« Forma de trabajo del consuitor.

» Honorarios y forma de pago.

« Plazo de ejecucidn de la intervencion.

8) DIAGNOSTICO.

Aqui se da la identificacidn clara de lo que el cliente requiere o necesita,
para lograr esto debe realizarse un estudio que permita determinar las
situaciones susceptibles de mejorarse en un area funcional o en la totalidad
de la empresa. las caracteristicas del estudio a realizar varian
dependiendo del tamarno de la empresa, la complejidad de los problemas y
el tipo de operaciones del cliente. El diagndstico implica tres etapas: La
obtencidén de informacion, el analisis y la formulacion de un plan de trabajo
orientado a resolver la problematica encontrada.
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Obtencién de informacién. Si bien no existe una linea establecida de lo
que debe investigarse durante el diagndstico, se deben plantear ciertas

prioridades para realizar la investigacion, éstas dependeran de algunos
elementos como:

e Los propositos de ila empresa.

= lLa estructura actual de la misma.
e Sus productos y sarvicios.

« Sus clientes.

LLa informacion que sirve de base para las funciones de la gerencia.
La organizacidn de las areas clave.

El desempeno de los directivos de la empresa.

Para obtener infosrmacién se pueden emplear técnicas tales como

entrevistas, aplicacion de cuestionarios, diagramas de flujo y manuales de
procedimientos entre otros elementos.

Las entrevistas con la gerencia buscan obtener una visibn global de ta
organizacion desde el punto de vista de este nivel. A partir de las

entrevistas se definen las situaciones centrales que llevaron a la empresa a

participar en un proceso de consultoria.  Ademas la informacion obtenida
debe ser documentada a fin de fundamentar recomendaciones posteriores.

Otra importante fuente de informacion son los informes administrativos y

financieros. El analisis de esta inforrnacion es muy importante para conocer
el manejo actual de {os recursos de la empresa.
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La visita a Jas instalaciones del cliente también constituye una fuente de
informacion. Es recomendable realizar el recorrido de manera ldgica, por
ejemplo si es una planta de produccion seria conveniente seguir el flujo del
proceso. La observacion es un elemento indispensable durante la visita a
fin de detectar cualquier sintoma de irregularidades, algunos ejemplos de
este aspecto son: exceso de personal, desorden en la distribucion fisica del
personal, gente inactiva durante cierto tiempo, exceso de inventarios,
problemas al empacar, etc.

El analisis de la informacion debe realizarse cuidadosamente a fin de
determinar el problema, sus causas y posibles soluciones. Estos aspectos
deben estar perfectamente documentados a partir de los datos obtenidos en
la investigacion.

Algunos aspectos a considerar durante el analisis son los siguientes: los
beneficios del sistema actual y las situaciones que puedan ser
aprovechadas durante el proceso de intervencion; separar las situaciones
vitales de las triviales; ser imparcial en los juicios y fundamentar todas las
recomendaciones; asi como tener presente [a resistencia al cambio que
puede presentarse.

A partir de los resultados del analisis, debe elaborarse un plan de trabajo
que considere los siguientes aspectos:

* Altemativas de solucidon al problema.

= Costo aproximado de las soluciones.

« Posibles beneficios que obtendra el cliente como producto del trabajo a
realizar.

« Posible generacion de otras situaciones que pueden presentarse como
consecuencia de la intervencion.
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c) PROPOSICION DEL SERVICIO - CARTA - PROPUESTA.

A partir de los resultados del diagnéstico, se debe realizar una propuesta

formal de intervencién que minimamente debe contener los siguientes
aspectos:

Antecedentes y definicién del problema. En esta parte deben
definirse ciaramente las caracteristicas del problema que se pretende
resolver, senalando también aquellos aspectos que influirdn en la
resolucion de! mismo y que no dependen del consultor.

Objetivos y beneficlos esperados. El establecimiento de tos
objetivos que se pretenden alcanzar es una parte fundamental de la carta
propuesta, asi como la explicacion de los beneficios que el cliente
obtendra al logro de éstos.

Alcance del trabajo del consultor. Implica la definicidn de
actividades que corresponden al consultor y
efectuadas por personal de la empresa.

las
las que deberan ser
También deben definirse las

etapas bajo las que se desarrollara el trabajo y los tiempos requeridos
para ello.

« Experiencia de la firma. Es conveniente proporcionar al cliente
informacién que avale la experiencia de los consultores, esto le ayudara a
valorar de manera objetiva la capacidad de ios mismos.

« Honorarios. Un aspecto mas a cansiderar en la carta propuesta, son

los honorarios que se percibiran por la intervencion, asi como la forma de
pago de los mismos.

Si existieran gastos adicionales debe especificarse
quién los cubrira.
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D) PROGRAMA DE TRABAJO.

A partir de la propuesta, debe etaborarse un programa de actividades para
lograr cada objetivo particular.

Entre los aspectos a considerar en el programa, pueden mencionarse los
siguientes:

« Descripcion de cada tarea a realizar.

« Descripcion de los resultados esperados de cada tarea.

« Detalle del personal involucrado y su nivel de responsabitidad.
« Fechas de inicio y terminacion de cada tarea.

Para llevar a cabo el plan que se ha trazado, es importe tener en cuenta
algunas recomendaciones entre las que se encuentran: reuniones
periGdicas de discusién con los involucrados en el proceso, coordinacion de
los esfuerzos de las personas involucradas, asi como las necesidades de
entrenamiento que pueden surgir a raiz de los cambios.

E) INFORMES AL CLIENTE.

La comunicacion permanente es un elemento importante dentro de todo
proceso de consuilta. En este sentido los informes tienen un papel
fundamental, el cliente debe estar al tanto de lo que sucede y si bien esto
puede realizarse de manera verbal, siempre debe existir un informe escrito
de 1o que sucede. Los informes pueden ser de avances o de conclusién.
Algunos aspectos que pueden considerarse en la estructura del informe son:

e indice.

» Antecedentes respecto a la carta-propuesta.
« Conclusiones del trabajo realizado.

+ Plan de implantacidn de conclusiones.
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En la redaccidon del informe es importante considerar, que se busca destacar
los aspectos positivos que beneficiaran al cliente, sin dejar de mencionar las
limitaciones que pueden tener las recomendaciones realizadas.

Particularmente los informes de conclusion, deben describir todas
acciones realizadas, sus consecuencias y Si
ponderaciédn de las situaciones descritas.

las
fuera necesario una

F) IMPLANTACION.

En esta fase ia labor del consultor es fundamental para lograr el éxito de las

acciones planteadas. Algunos aspectos importantes a considerar durante la
tmplantacién son los siguientes:

Explicacién detallada de las recomendaciones. Esta actividad busca
familiarizar al personal de la empresa con las acciones que se realizaran
y que provocaran modificaciones. Frecuentemente se emplean en esta
fase programas de entrenamiento y simulacion de operaciones.

« Programa de implantacion. Debe establecerse un programa

especifico en el que se definan las actividades a realizar durarnte la fase
de implantacién.

« Sistema de control. Debe existir un mecanismo de cortrol que permita

retroalimentar al sistema y realizar los ajustes necesarios para lograr los
objetivos.

Actuatizacién de archivos y manuales. Parte de la mecrvencion
debe considerar la actualizacion de instructivos, manuales y otros

documentos en los que se fundamente la realizacion de las acciones.
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2.6 CONSIDERACIONES SOBRE EL TRABAJO DEL CONSULTOR.

Cuando se desarrolla la funcidn de consultor extermno existen una serie de
aspectos que es indispensable manejar con claridad.

El principio de una buena consultoria consiste en definir claramente cuél
es el serviclo que se esta brindando, dicho en otras palabras, por qué nos
esta pagando e! cliente. Este es un aspecto vital dado que si no se
delimitan las acciones del consuitor, ef cliente puede convertirse en una
fuente permanente de demandas, muchas de las cuales en ocasiones
escapan a los motivos de ia consultoria.

Ejemplo: Una empresa cliente empieza a requerir al consultor
apoyo en aspectos que no estan considerados dentro del proceso
de consultoria tales como realizar un tramite ante ia Secretaria de
Hacienda.

De preserntarse estas situaciones, si el consultor accede, puede confundirse
su verdadero papel! dentro de la empresa. De aqui la importancia de no
confundir el rol que el consultor debe desempenar durante el proceso de
consultoria. Si se presentan estas situaciones, es importante canalizarlas a
personas que puedan resolverias adecuadamente.

Otro de los aspectos basicos es establiecer claramente las expectativas
del cliente en relaclién a la consultoria. Dado que este procesoc se
orientara a resolver problemas concretos, es importante wvalorar
adecuadamente lo que puede lograrse y lo que no depende del consultor,
para plantear los oLjctivos de la consultoria en funcion de estos aspectos.

Ejemplo: Una empresa textilera busca una consultoria que tiene
por objetivos: Incrementar la productividad en un 30% y reducir el
porcentaje de reprocesos en un 5% en un lapso de tres meses.
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Ante esta situacién el consuitor debera analizar cuidadosamente la
posibilidad de cumplir con las expectativas del cliente en las condiciones en
que se encuentra la empresa.

Otro aspecto fundamental es tener claridad sobre la relacién costo-
beneficlo del proyecto. En muchas ocasiones el cliente no esta dispuesto
a invertir en un proyecto que no sabe en que le beneficiara, de ahi la
importancia de que se planteen claramente los indicadores a partir de los
que se evidenciara el beneficio de la consultoria para el cliente.

En este sentido es importante establecer la diferencia entre un gasto y una
inversion.

Un gasto es todo aquello que se desembolsa y se requiere para desarrollar
una actividad pero no es recuperable para la empresa. Ejemplo el pago se
servicios de mantenimiento para las instalaciones.

Una Inversién es un desembolso que se realiza para desarrollar una
actividad y que tiene un ciclo de retomo. Ejemnplo: la compra de equipo

especializado que al no ser Uil para la empresa puede ser canjeado por
dinero ( Nafinsa-ltam, 1998).

Siguiendo el ejemplo de ia empresa textilera, si el cliernte paga una cantidad
por el servicio de consultoria. E! espera que la inversién realizada sea
recuperada proporcionalmernite en funciéon del beneficio que representa et %
de productividad deseada.

Costo de la consultoria. un aspecto muy importante es la
determinacién del costo que tendra ia consultoria. En este sertido es
indispensable considerar una serie de aspecto entre los que se encuentran:
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El tipo de problema que desea resoiverse. Por ejemplo no es igual
realizar un programa de entrenamiento para secretarias, que una
intervencién de Planeacion estratégica para la empresa.

El nivel de la empresa cliente. La situacién concreta de !a empresa
también debe ser considerada en !a estimacién del costo de la
intervencion. Es imposible cobrar 1o mismo en una microempresa con
15 trabajadores, que en una empresa que tiene representacién en
diferentes lugares de! mundo. Las expectativas del cliente también
estan en funcidn de su nivel como empresa.

El nivel del consultor. El conocimiento y experiencia del consultor es
otro aspecto importante, no solamente para la cotizacion de un
proyecto sino también para establecer cuiales son los proyectos que
éste puede realizar exitosamente. En este sentido es conveniente
ubicarse y buscar al tipo de empresa al que realmente se pueda
apoyar y que permita al consultor incrementar su experiencia y
conocimiento.

Independientemente de cual sea el resultado del andlisis de los aspectos
anteriores, el consultor debe tener en cuenta que su trabajo es valioso, por
lo que al realizar la estimacién de costo es necesario considerar el trabajo
que se realizara en la oficina del consultor (gabinete), las actividades a
realizar directamente en la empresa y las actividades posteriores a la
intervencion.

£n funcion del tiempo estimado para estas actividades, existen consultores
que tienen un precio base para la hora-consultoria y otros que cobran un
porcentaje respecto a los beneficios producidos por la intervencion.

Finalmente, respecto at costo es importante senalar que
independientemente de la cantidad concreta, el trabajo de consultoria debe
ser retribuido; esto es benéfico incluso para el cliente quien apreciara mas el
esfuerzo realizado durante la intervencidn (Grados, 1996).
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2.7 RIESGOS EN EL TRABAJO DEL. CONSULTOR.

Entre los riesgos que representa la actividad del consuiltor externo se
pueden mencionar los siguientes:

Dependencia, ésta puede generarse tanto por parte de! cliente como del
consultor. Dado que éste dltimo tiene presente que al condluir el proyecto
se termina, por lo menos temporalmente, una fuente de ingresos, y esto

puede provocar incertidumbre, temor o miedo a iniciar la bisqueda de una
rnueva fuente de trabajo.

Tomar decislones Inadecuadas. Uno de los riegos mas altos en el trabajo
del consultor es la toma de decisiones, en este sentido se debe tener
siempre presente que al decidir, se esta poniendo en juego por una parte el
trabajo y prestigio profesional del consultor y por otra el destino de la
empresa. Las decisiones deben ser tomadas de manera responsable y
fundamentadas en datos objetivos, por que si bien es cierto que No se puede
predecir totaimente cuales seran los resuitados de las mismas, el consultor
debe minimizar el margen de envor que éstas pueden tener.

Resolver problemas que conocemos. Segin De la Cerda Gastelum, unc
de los principales riesgos en los que puede incurrir un consultor es caer en
el juego de resolver los probtemas que conoce y domina: * Incapaces de
apuntar a las verdaderas restricciones, nos concretamos a mejorar continua
y Unicamente lo que sabemos como mejorar, como si las restricciones de
una organizacion tuvieran un solo lado™.

Desubicacién det consuitor. Otra situacion que puede presentarse, es
aquella en la que e! consultor tiende a aparecer como el experto, el
sabelotodo que tiene la respuesta oportuna y precisa para cada problermna.
Mantener esta actitud puede llevar al fracaso un proceso de consultoria.
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Ante todo, el consuitor debe tener presente que su tarea consiste en hacer
consciertes a las personas de que el problema les pertenece, pero que la
solucién también esta en ellos por que son quienes tienen el conocimiento y
la experiencia necesaria para resolverios (De la Cerda Gastelum, 18985).

Falta de profesionalismo. A través del tiempo el consultor adquiere

experiencia y conocimientos sobre diversas organizaciones, estos aspectos
deben ser aprovechados pero no expuestos abiertamente en cualquier
situacion. Al respecto se debe ser extremadamente cuidadoso y tener
siempre presente la ética profesional y el respeto que merecen los clientes.
La tarea del consultor requiere de fidelidad al cliente y manejo de ia
informacion de forma responsable; guardar el secreto profesional es uno de
los aspectos mas valiosos en el desempefio del consultor profesional.

Querer pertenecer a la empresa cllente. Al involucrarse con la empresa

el consultor puede verse atraido por ella, deslumbrase por los resultados
alcanzados o por el poder que en un momento dado lega a tener, perdiendo
con esto 1a objetividad sobre su trabajo. incluso existen consultores que
deciden formar parte de la plantiila de personal de la empresa, provocando

que su trabajo se pierda en la rutina diaria de la empresa y pasando a serun
empleado mas de la organizacion.

Frecuentemente cuando se es Consultor Externc las sugerencias y
aportaciones que se realizan son valoradas ampliamente y puestas en
practica. Al convertirse el Consultor en miembro de la empresa, forma parte
del sistema y se enfrenta a la lucha de poder con otros ejecutivos; bajo este
marco, sus aportaciones son cuestionadas por personal de todos los niveles
y muchas de ellas no llegan a implantarse.

Aceptar canceslones del cllente. Frecuentemente la empresa cliente

proporciona at consuitor una serie de facilidades para que realice su trabajo,
por ejemplo: le asigna una amplia oficina, un cajon de estacionamiento o un

asisterte por mencicnar algunos aspectos. “Esta situacion puede
convertirse en un medio de control para et consultor; si se tiene un lugar fijo

siempre te buscan en él, verifican a que hora llegas y a que hora te vas”.
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Existe una persona que es una fuente permanente de informacion sobre tus
movimientos y poco a poco empiezan a involucrarte en el sistema cotidiano
de la empresa. No es recomendable aceptar este tipo de concesiones. La
libertad del trabajo de! consuitor no debe ser coartada por un espacio fisico
o ningum otro aspecto puesto que los resultados de la consultoria seran el
mejor medio de control que puede existir” (Grados, 1996).

Criticas. Otro aspecto importante es no caer en el rol de critico, el trabajo
de los colegas debe ser respetado independientemente de nuestra opinién.
Considerar esto es importante por que muchas veces se tiene |a oportunidad
de trabajar con empresas que previamente han sido atendidas por otros
consuitores, en tal caso es conveniente guardar respeto por el trabajo
realizado por otras personas, esto habla también del profesionatismo det
consultor que esta realizando el proyecto.

Falta de profesionalismo. También es importante sefalar que en la
consultoria existen muchas personas que se dedican a esta actividad sin
estar preparados para etfio y esto atenta contra la credibilidad de! ta funcién
de los consuitores reales. Por ello es recomendable que {a persona gque
quiera dedicarse a la Consultoria, se preparare ampliamente no sélo en la
disciplina de su especialidad sino también en aquelias que complementen
su formacidn profesionat.

A partir de los aspectos abordados, puede concluirse que la consultoria
como campo de desamollo del psicdlogo es una realidad. Las aportaciones
de varios consultores mexicanos aunadas a las de investigadores
extranjeros constitiyen una muestra de la diversidad de aspectos que deben
considerase como parte de la consultoria orientada a incidir en las
organizaciones empresariales.
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'CONSIDERACIONES SOBRE LA EMPRESA.

3.1 DEFINICION DE EMPRESA.

Todos los seres humanos aungue tenemos necesidades semejantes,

poseemos una serie de caracteristicas y expectativas que son particulares a
cada uno. La satisfaccion de estas necesidades se logra mediante la
organizacion con otros seres quienes aportan sus capacidades, tiempo,

fuerza y perseverancia para facilitar la satisfaccion de los miembros del
grupo.

Pero si bien es cierto que todos los seres humanos tenemos las mismas
necesidades, el nivel e intensidad de éstas varian en la situacién particular
de cada persona. Bxistirdn personas que tengan como necesidad
primordial alimentarse, otros buscaran afecto, querran estar comodos, o
sentirse aceptados, por citar algunos casos.

Lo que se debe considerar son
precisamente, esas diferencias

individuales en cuanto a necesidades,
porque implican también una amplia variedad de satisfactores.

Dichos satisfactores, se obtienen, en la mayoria de los casos, a través de un
grupo organizado que ofrece productos o servicios, orientados a la

satisfaccion de necesidades particulares de las personas que constituyen io
que se llama, en este sentido, mercado.

Romero Betancourt (1986) en su libro "El jefe intermedio” define a la
empresa Como:

"lLa empresa puede definirse como una unidad econdmica-social
en la que el capital, el trabajo y la direcclon se coordinan para

realizar una produccidn socialmente dtil de acuerdo con las
exigencias de un bien comun.
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De acuerdo a Grados:

"Se llama organizacion o empresa a un grupo de personas que
se reanen para lograr metas humanas. Siendo un invento
destinado a satisfacer necesidades humanas, su éxito depende
de su estructuracién planificada, de cOmo se ocupe de las
estructuras que surgen de su planificaciéon y de cémo se defina y
trabaje para lograr sus metas”.

Grados, propone gque existen diferentes tipos de organizaciones entre ellas:
INICIATIVA PRIVADA.

A) Empresas de produccion.

B) Empresas comerciales.

C) Empresas de servicios.

SECTOR PUBLICO.

A) Sector central (Secretarias de estado, Departamento de! Distrito
Federal y Procuraduria General de la Republica).

SECTOR PARAESTATAL.

Descentralizadas, Desconcentradas, Instituciones de Crédito, de Seguros, y
Fideicomisos .

En este caso particular hablaremos de la empresa de servicios, aquella que
se dedica a la verita de intangibles. Algunos ejemplos de éstos son:
agencias de viajes, asesoraria financiera y contable, auditorias etc.
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La empresa de servicios tiene como su valor mas importante al recurso
humano que la forma por lo que las principales inversiones se daran en este
aspecto.

La empresa, concebida como un ente fundamentalmente econdmico, ha
tenido que ajustarse a las necesidades de su tiempo; es decir, ha surgido la
necesidad de considerar como parte de la misma, la realidad social y las
circunstancias politicas en las que se ve inmersa. Esta situaciébn ha
generado |a necesidad de desarrollar una cultura empresarial en la que los
wvalores, los métodos productivos y la participacién del factor humano, entre
otros elementos, se desarrollen de una forma particular que permita dar
identidad a la empresa (Thevenet, 1986).
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3.2 DIVERSIDAD DE EMPRESAS EN GIROS Y TAMANOS.

Dentro de la planta productiva de un pais, exsten diferentes niveles de

empresas, la diferencia radica en el giro al que se pertenece o bien al
tamario de la misma. tLa diversidad existe tanto en productos{alimentos,

facteos, automotriz, textil, etc.), como en servicios (hoteleria, mensajeria,
financiamiento o consultoria. entre otras).

En nuestro pais, los criterios para definir los niveles de empresa, pueden
obtenerse de algunos organismaos relacionados con el sector empresarial.

ta Direccion Ocupacional de la Secretaria del Trabajo y Previsidon Social
(STYPS, 1994) por su parte, asigna los niveles a partir del nimero de

empleados que tiene la empresa; de acuerdo a este parametro, maneja la
siguiente clasificacton:

NUMERO DE TRARAJADORES NIVEL DE EMPRESA }
Hasta 15 trabajadores. Micro

Hasta 100 trabajadores. Pequena

Hasta 250 trabajadores. Mediana

Mas de 250 trabajadores. Grande
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La Seaetaria de Comercio y Fomento Industrial y a la Camara Nacional de
1a Industria de ta Transformacién, en el Programa para la modemizacién de
la industria micro, pequena y mediana 1934, clasifican a las empresas por
niveles en:

Microempresa Empresas manufactureras que ocupen directamente
hasta 15 personas y cuyas ventas netas anuales no
rebasen lo estipulado por la Secretaria para este rubro.

industria pequena Empresas manufactureras que ocupen directamente de
16 a 100 personas y cuyas ventas netas anuales no
rebasen lo estipulado por la Secretaria para este rubro

industria mediana Empresas manufactureras que ocupen directamente de
101 a 250 personas y cuyas ventas netas anuales no
rebasen lo estipulado por la Secretaria para este rubro.

Si bien esta ultima clasificacidn se refiere principalmente a industrias de
transformacion, por nimero de trabajadores también puede aplicarse al
ramo de los servicios.

Ahora bien, independientemente del nivel de empresa de! que se trate, las
organizaciones entendidas como unidades, guardan una estrecha relacion
entre si; formando parte de una cadena cliente-proveedor que permite no
solo la existencia de ellas, sino su crecimiento y desarrollo. De esta manera
algunas empresas elaboran productos que servirdan de insumos para otras
{ejemplo de esto son las empresas que elaboran partes para la induswuia
automotriz, o las que producen material de empaque), en otros casos las
empresas elaboran productos que van dirigidos al consumidor final.

to mismo sucede con ios servicios, para que éstos sean realidad requieren
de inmumerables productos, elaborados peor empresas de otros giros. Dentro
del giro de servicios, se considera a la Consultoria Profesional en diferentes
areas.
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3.3 CARACTERISTICAS GENERALES DE LA MICROEMPRESA.

En el caso particular de la microempresa, ésta posee una serie de
caracteristicas entre las que se encuentran las siguientes: cominmente se
ie considera como un negocio que es iniciado por alguien que descubre una
oportunidad en el mercado; paulatinamente, a medida que el negocio crece,
se van integrando algunos miembros de la familia o personas allegadas,
desempefiando funciones generalmente a nivel de administracion. E!
negocio entonces, se percibe como una fuente para solventar los gastos de
fa familia y la vision que se tiene es a corto plazo.

Los empleados de este tipo de empresa, generalmente, son personas de
nivel académico bajo o medio y en pocos casos profesieonistas, debido
principaimente a que los duerios del negocio no conocen la manera de
aprovechar al médmo a personal mas preparado y a que regularmente los
sueldos son bajos (Colmenares, 1992).

Las carencias de las microempresas se hacen evidentes cuando “el
negocio” sale de! control de la familia debido al crecimiento que puede
alcanzar, momento en el que se enfrenta a un nivel de exigencia del
mercado para el cual no esta preparado.

Lo anterior se considera importante dado que el caso que nos ocupa se
refiere a la creacidén de una microempresa.
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3.4 LA EMPRESA VISTA COMO UNIDAD.

Por ofra parte Castario Asmitia (1995) plantea que es necesario comprender
a la organizacidén como un todo, formado por procesos humanos, de gestion

y productivos, al intemo de la empresa y el entomo, con todo 10 que implica,
como un factor extemo que incide en éstos.

Margulies (1974). retoma la aplicacién de la teoria de sistemas a la
administracién. Reconoce que aunque esta situacion no es novedosa, su
utiidad es innegable para 1a comprension del desarmrollo de las
organizaciones. Para el autor, todo organismo es una unidad formada por
elementos coordinados o subsistemas. Cada uno de los elementos que
forman el sistema es diferente a los demas, pero guarda con elios una
relacion directa en la que, al ser interdependientes, un cambio en cualquiera
de los etementos del sistema afecta a 1os demas.

Desde este mismo enfoque se plantea ia existencia de tres subsistemas
principales al intemo de los organismos:

Subsistema técnico o de operacién: Esta formado por los elementos del
proceso de trabajo, flujos, tecnologia, actividades, oftros aspectos

relacionados directamente con el proceso de transformacién que se requiere
para realizar el producto o servicio.

Subsistema administrativo: Esta formado por los elementos propios de la

adminisTracion, entre estos se encuentran: el tipo de estructura, los

procedimientos, politicas, autoridad y comunicacién formales, sistema de

premios y castigos y otros aspectos que facilitan la administracion del
organismo.
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Subsistema humano: Lo constituye la dinamica del factor humano que
forma la empresa; ia manera en la que se dan las relaciones y los procesos
que de ellas se derivan (cohesidn, comunicacidon o liderazgo, entre otros),
asi como el comportamiento, las costumbres y todos aquellos elementos
que caracterizan al organismo y que forman su cultura,

LA ORGANIZACION VISTA COMO UNIDAD

..... AMBIENTE .....
ADMINISTRATIVO HUMANO
Planeaclén Comportamiento
Organlzaclién Individual
Ejecucién Dinamlca de
Control Grupos
Cultura
Organlizacional
TECNICO
Flujo de trabajo
Transformacién,
TYecnologla

La accién conjunta de los tres subssitemas afecta directamente el grado de
eficiencia del organismo.
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3.6 IMPORTANCIA DEL SUBSISTEMA HUMANO.

Si bien los tres subsistemas que forman la empresa son importantes, el
humano requiere de especial atencion, dado que es el elemento que hace
posible tanto el desarrolio del subsistema administrativo, como del técnico.

El subsistema humano es el que hace posible la gestién de la empresa, es
decir el que administra, a su vez la administracion tiene una razén de existir:
permitir el funcionamiento de la organizacion y llevarla a lograr sus
objetivos.

El susbistema humano estad formado por personas, quienes al intemo del
organismo se integran en grupos.

Los grupos pueden ser clasificado por sus caracteristicas en: primarios,
secundarios, pequefios, entre otras propuestas. Para el caso que nos
ocupa, nos referiremos a! concepto de grupo primaric planteado por
Olmsted (citado en Gémez, 1989).

“El grupo primario se caracteriza por la calidad de la interaccién, en
tanto la relacién entre sus miembros implica vinculos primarios como
ia lealtad, la solidaridad; las relaciones son afectivas e intensas”.

Entre las caracteristicas de los grupos se encuentran las siguientes:

= El grupo es una asociacion definible.

= BExiste consciencia de grupo.

« Existe un sentido de participacion en ia busqueda de objetivos.

« Existe dependencia reciproca entre los miembros del grupo.
Los miembros del grupo se comunican e interactuan.
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En 1948, Kurt Lewin propone que el grupo puede ser caracterizado como un
todo dinamico, esto significa que un cambio en el estado de una de sus
partes modifica el estado de cualquier otra parte debido a que son
interdependientes.

Bajo la influencia de las aportaciones de Lewin surgen diversos estudios,
que son aplicables a situaciones que se desarrollan partiendo desde la
pertenencia a un grupo y la participacion en actividades grupales; hasta las
influencias interpersonales. Dichos estudios se relacionan con las

tensiones propias de los miembros del grupo y su comportamiento al intemo
de éste.

Asi, de acuerdo al comportamiento de las tensiones existentes en el grupo
surgiran, una serie de procesos y otros elementos que conformaran la
estructura grupal ( Deutsch y Krauss, 1992).

Algunos de los procesos que se presentan en los grupos son:

COHESION: Puede definirse como 1a cantidad de presién ejercida
sobre los miembros de un grupo para que éstos
permanezcan en el mismo.

A través de una serie de experimentos relacionados
con cohesidén, Back demostrd que existen diferentes
razones por las que una persona puede integrase a un
grupo entre éstas se encuentran: atraccion personal
entre los integrantes, atraccion por la tarea a realizar y
atraccién por el prestigio de que puede gozarse al
pertenecer a un grupo particular,’ De acuerdo al
mismo autor el nivel de cohesidn existente entre los
miembros del grupo generara la necesidad de que
surjan otros procesos como la comunicacion,

satisfacciobn y productividad del grupo (Rodriguez,
1986)
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COMUNICACION: Es el proceso a través del cual se logra el
entendimiento entre Jlos miembros det grupo.
Mediante la comunicaciéon se busca la uniformidad de
acciones hacia un objetivo especifico (locomocién) y
la unidad de concordancia respecto un hecho
particular (realidad social). La comunicacién es el
medio que el grupo utiliza para mantener lo
establecido entre sus miembros (Festinger en
Rodriguez, 1986).

LIDERAZGO: Es la capacidad de influir voluntariamente en otros
para lograr objetivos comunes.

De acuerdo a Reddin, los objetivos del grupo se logran cuando existe un
lider efectivo; por lo tanto, el rol de lider es uno de los que mayor
importancia tienen en el subsistema social; en este sentido la persona que
desempernie este pape! debera ser consciente de lo que esto implica y
utitizar su capacidad de influencia para generar los procesos que faciliten el

desarrollo de la empresa y para manejar adecuadamente aquellos que [o
obstaculicen.

Gémez Balderas (1996), retoma esta idea y enfatiza que dentro del
subsistema humano recobra especial importancia el pape! de los lideres,
dado que son éstos quienes a través de sus decisiones y acciones pueden
modificar sitiaciones que existen en el grupo.

Otro elemento importante en el subsistema humano, es el desarrolio de
mecanismos de autorregulacidon, siendo uno de los principales la
retroalimentacion. Esta técnica fue manejada por los discipulos de Kurt
Lewin como una fuente de cambio (citado en Hemandez, 1993).
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COMUNICACION: Es el proceso a través del cual se logra el
entendimiento entre Ilos miembros del grupo.
Mediante la comunicacién se busca la uniformidad de
acciones hacia un objetivo especifico (locomocidn) y
ta unidad de concordancia respecto un hecho
particular (realidad social). La comunicacion es el
medio que el grupo utliza para mantener Ilo
establecido entre sus miembros (Festinger en
Rodriguez, 1986).

LIDERAZGO: Es la capacidad de influir voluntariamente en otros
para lograr objetivos comunes.

De acuerdo a Reddin, los objetivos del grupo se logran cuando existe un
lider efectivo; por lo tanto, el rol de lider es uno de los que mayor
importancia tienen en el subsistema social; en este sentido !a persona que
desempeiie este pape! debera ser consciente de lo que esto implica y
utilizar su capacidad de influencia para generar los procesos que faciliten el
desarrollo de la empresa y para manejar adecuadamente aquellos que lo
abstaculicen.

Goémez Balderas (1996), retoma esta idea y enfatiza que dentro del
subsistema humano recobra especial importancia el papel de los lideres,
dado que son éstos quienes a través de sus decisiones y acciones pueden
modificar situaciones que existen en el grupo.

Otro elemento importante en el subsistema humano, es el desamrollo de
mecanismos de autorregulacion, siendo uno de los principales la
retroalimentacion. Esta técnica fue manejada por los discipulos de Kurt
Lewin como una fuente de cambio (citado en Hemandez, 1993).
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La retroalimentacion se ha aplicado bajo esta vision, siendo ervigquecida con
la aportacion de Grados, y en la experiencia de la empresa consuitora en
cuestion, se ha buscado concretarla a través de programas de accion
orientados a fortalecer las areas positivas del subsistema social.

Segun Grados, la retroalimentacién se realiza a partir de una serie de
premisas entre ias que se encuentran:

- La retroalimentacion se da en un clima de ayuda.
- Se debe dar en primera persona.
- t a retroalimentacion debe enfocarse a conductas observables

que la persona pueda cormregir.

Se pide permiso para retroalimentar a otra persona.

Deben retroalimentarse aspectos sobre el desemperio laboral.
Se retroalimentan aspectos negativos primero y aspectos
positivos después.

Se ve directamente a la cara de la persona.

No se permiten dobles mensajes.

Se debe ser objetivo, no hacer juicios de valor.

Se toma en cuenta la sensibilidad de la persona.

No se permiten las justificaciones.

Se dan las gracias al terminar.

Otro mecanismo de autorregulacion, consiste en ensenar a los miembros del
grupo a realizar atribuciones adecuadas. Atribuir significa asignar
responsabilidades sobre un hecho. tener la habilidad para diferenciar
adecuadamente, qué elementos dependen del protagonista y cuales de la
situacion, para actuar en consecuencia, sobre aquellos en los que la
persona tiene control.
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Respecto a la atribucidn, esta teoria se fundamenta en las aportaciones de
Heider y su “Psicologia ingenua” propuesta mediante |la cual el autor plantea
la necesidad de los seres humanos por encontrar una explicacion a lo que
sucede a su alrededor, y elaborar juicios sobre las causas que originan los

sucesos.

Los modelos atribucionales plantean que los pensamientos causales tienen
un papel determinante para la conducta. Asumen que los individuos buscan
una explicacion de los eventos que ocurren a su alrededor.

De acuerdo a los estudiosos de ta teoria de la atribucidén existen tres
dimensiones de propiedades de las causas:

Locus:

Establilidad:

Controlabilidad:

Se entiende como la localizacién de la causa, ésta
puede encontrarse dentro de la persona (interno) como

ia habilidad y el esfuerzo; o fuera de ella (extemo) como
1a suerte o la dificultad de 1a tarea.

Se refiere a la temporalidad de la causa. Estas pueden
ser estables, por ejemplo {a habilidad o la complejidad
de la tarea; o inestables como el esfuerzo o la suerte.

Se relaciona con el nivel de influencia que la persona

puede tener para modificar o controlar la causa de un
evento. Por ejemplo la suerte se percibe como fuera
del control de la persona, mientras que el esfuerzo si es
cantrolable.
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Dentro de este proceso de las atribuciones, el individuo puede realizarias de
manera realista e irealista. Cuando la persona realiza atribuciones
irealistas, se debe iniciar una intervencion a fin de que se asuman

comportamientos mas funcionales de acuerdo con la situacion que se esta
viviendo.

Finaimente, es importante regresar al concepto de sistema y destacar |la
relevancia que tiene el subsistema humano como motor de la empresa y
como el (nico elemento capaz de hacer realidad los objetivos de una
organizacién; a partir de la forma en la que afecta a 1os otros subsistemas.
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3.6 FACTORES QUE POSIBILITAN LA CREACION DE UNA
EMPRESA. ’

Para crear una empresa exitosa deben existir tres condiciones esenciales:
(Castarfio Asmitia, 1995).

QOPORTUNIDAD: Consiste en ia clara identificacidon de la necesidad que
existe en el mercado y de las posibilidades reales de
incwrir en él.

INTERES: Factores de tipo personal que impulsan a alguien a
emprender un conjunte de acciones orientadas a
satisfacer la necesidad detectada.

HABILIDAD: Es la capacidad de !a empresa para adaptarse a las
necesidades del mercado, a las exigencias del! entomo y
de responder de manera oportuna a esta situacion.

Cuando existen estos tres aspectos, una empresa puede vislumbrarse como
tal y no como un negocio de temporada.

La diferencia principal radica en ia vision del empresario, la persona que
tiene el interés, no sélo para identificar la oportunidad del mercado, sino
sobre todo para desarrcliar un sistema de trabajo y una cultura empresarial,
que permitan satisfacer de manera plena, a través de producto y servicio, la
necesidad detectada en el mercado.

A partir de la vision del empresario es que se origina fa definicion de la
identidad de |la empresa, esto implica que se defina la Mision, las
estrategias y ios planes funcionales de cada area (Garcia Torres, 1994).
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3.7 CREACION DE UNA EMPRESA DE CONSULTORIA.

Greenbaum (1990) menciona algunas de las consideraciones que pueden
llevar a una persona a elegir este camino como una opcidn de desarrollo
profesional, entre estos motivos estan el desempleo, la idea falsa de que es
un trabajo sencillo y el verdadero interés y capacidad para realizar este
trabajo. Quienes tienen posibilidad de realizario adecuadamente, son las
personas que poseen la altima caracteristica.

A nivel de la empresa de consultoria, destaca la importancia de planearia
adecuadamente. Esto implica aspectos entre 10s que se encuentran:
“definir en que negocio estamos” asi como los alcances de la consultoria
que se realizard; es importante la claridad sobre el mercado que interesa a
la organizacién, asi como ta definicién de los criterios de éxito para la

empresa. La estructura y estrategias de comunicacién, ventas, finanzas, y
servicio deben definirse en esta fase.

Denvados de estos elementos se formaran los planes operativos, éstos

consideraran las actividades necesarias para hacer realidad los objetivos
planteados en la fase de planeacion.

Un aspecto que destaca Greenbaum, es la creacidn de la identidad de la
empresa, considerandc para ello e nombre, la imagen grafica, el
posicionamiento, el ambiente de trabajo, literatura representativa (tarjetas
folletos etc.), entre otros elementos. Propone que teniendo una identidagd
definida los beneficios son mdltiples uno de los principales es que se facilita
la comercializacidén de los servicios de la empresa.
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La difusién de la empresa es fundamerttal, ésta puede realizarse a través de
campanas publicitarias o mediante actividades relacionadas con la
actividad, tales como publicacidn de articulos, libros, participacion en ferias,
conferencias y foros relacionados con la actividad que se realiza, esto
ademas de difusién puede generar influencia.

Por otra parte una empresa consultora debe poseer una cultura de servicio
que parta de una estrategia definida, que permita satisfacer adecuadamente
1a necesidad del cliente a ravés de un trabajo ético y profesional.

El caso que origina el presente trabajo tiene su fundamento en los
conceptos descritos. Se planteara la creacidon de una empresa de
consuitoria en recursos humanos.
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PROCEDIMIENTO

En esta fase del documento se plantean varias etapas para la exposicion del
trabajo realizado, cada una de ellas se describe a continuacién sefialando el
objetivo particular de las mismas.

ETAPA 1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA.

OBJETIVO: PROPORCIONAR UNA VISION GENERAL DE LA SITUACION EN LA QUE
SE GESTO LA CREACION DE LA EMPRESA.

A finales de 1987, el actual Director General de la organizacion, Psicologo
del Trabajo, inicia relaciones con algunos despachos de Capacitacion. Este
contacto permite que dicha persona empiece a participar como facilitador
externo con estos despachos.

La relacion con estos organismos se volvido cada vez mas solida por lo que a
medida que avanzaba el tiempo, el iniciador fue formando un equipo de
trabajo que le ayudara a satisfacer la demanda de los despachos. Los
requisitos para pertenecer a la empresa eran simples, se requeria tener
deseos de trabajar, entusiasmo para aprender y afrontar una situacion que
ninguno de los integrantes de la empresa conocia, ya que todos los que

formaban e! grupo terminaban por aquellos dias

la Licenciatura en
Psicologia.

Asi, el equipo fue creciendo. de un miembro se paso a tres y posteriormente
a nueve, quienes vivieron totalmente esta etapa de la empresa.
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Los despachos para los que trabajaba el grupo de facilitadores, atendian
entre otros clientes a instituciones y organismos pubticos por lo que se
presentd la oportunidad de colaborar en programas de entrenamiento
orientados a este sector. Es importante sefalar que este periodo fue
enriquecedor en gran medida y que muchos de los miembros actuaies de la
empresa se formaron en ese termreno.

Posteriormente, a mediados de 1989, surge la oportunidad de asociarse con
una editorial fungiendo como el Centro de Capacitaciéon de la misma, para
aquellas fechas el equipo de facilitadores empezaba a atender sus propios
clientes.

E! trabajo con la editorial fue pleno de aprendizaje, entre otros
oportunidades existié la posibilidad de cotlaborar en programas de television
y radio con pequerias capsulas sobre temas de Psicologia.

Para finalizar esta etapa es importante mencionar que uno de los primeros
clientes de este grupo, tes brindo la oportunidad de convertirse en una
empresa totalmente independiente.
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ETAPA 2 PLANEACION DE LA NUEVA EMPRESA.

OBJETIVO: DETERMINAR LAS CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS DE

CONSULTORIA Y PLANTEAR LAS BASES SOBRE LAS QUE SE
CONSTITUIRIA LA NUEVA EMPRESA.

Para plantear el rumbo que una empresa debe seguir existen una serie de
premisas bdasicas. En el caso particular de ta empresa en cuestion, se

recurrié a algunos planteamientos relaciornados con Planeacion Estratégica
(PE).

De acuerdo a Steiner (1983), la Planeacién Estratégica es un proceso en el
que se define el futero a partir de las decisiones que se toman en la
actualidad. Esto implica el analisis de las relaciones entre causas y efectos
en un periodo determinado, asi como de otros aspectos que influyen en la
toma de decisiones del directivo.

PROCESO.

La PE implica un proceso en el que se definen iniciaimente metas
organizacionales, estrategias y politicas para lograr dichas metas; también
implica el desarrollo de planes para asegurar la implantacion de las
estrategias que permitiran lograr los objetivos deseados.

FILOSOFIA.

ta PE es un modo de vida , una actitud que requiere de dedicacion para
actuar con base en la observacion dei futuro. Conlleva una determinacion
para planear constantemente y de forma sistematica como una parte
esencial de la direccion. Se requiere desarrollar una serie de actitudes,

valores y creencias a partir de los que se define “"como se van a hacer las
cosas aqui”.
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ESTRUCTURA.

El proceso de PE requiere la formulacion de planes de diferente naturaleza:
los estratégicos, programas a mediano plazo y presupuestos a corto plazo.
La unidn de estos planes da como resultado una estructura que implica un
esfuerzo sistemdatico y formal de una compafia para determinar sus
propositos, objetivos politicas y estrategias basicos.

En funcion de estos elementos se definen planes detallados que illevan a
poner en practica las politicas y estrategias para lograr los objetivos y
propdsitos basicos de la empresa.

ta Planeaciéon Estratégica es un proceso esencial para cumplir con las

responsabilidades de la alta direcciéon. Entre los beneficios de este proceso
se encuentran:

- Se aplica bajo un enfoque de sistema.

- Permite formular preguntas importantes para la empresa.

- Permite simular situaciones futuras.

- Exige el establecimiento de objetivos.

- Revela y aclara oportunidades y amenazas.

- Estructura ta toma de decisiones en toda la empresa.

« Es base para el desarrollo de otras funciones directivas.

+« Permite medir el desempeno.

» Sefiala asuntos estratégicos.

- Determina canates formales de comunicacion.

« Implica un proceso de entrenamiento para los directivos y otros
miembros de la organizacion.

-« Permite el desarrollo det sentido de participaciéon de los miembros
de la empresa.
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La Planeacion Estratégica también implica una serie de limitaciones entre
las que se pueden mencionar:

El medio ambiente puede resultar diferente al esperado.
Resistencia intema que puede afectar al proceso.

Es un proceso que implica un esfuerzo significativo de todos los
miembros de 1a empresa, principalmente de los directivos.

- Es un proceso que requiere de cierto tatento.

- Es un procesco de largo plazo.

Particular aterion se brinda durante el proceso de PE a los lideres de la
organizacion a quienes Steiner {lama e! Ejecutivo en Jefe. El papel de las
personas que desempenan esta actividad consiste entre otras cosas en:

Generar el clima para la planeacién. Es decir crear el ambiente en el

que los miembros de la empresa sientan cenfianza, respeto y el deseo de
participar sabiendo que sus ideas seran escuchadas. Dentro de este clima
existe apertura a la critica y las observaciones que se reciben de los
miembros del grupo. La perspectiva deja de ser individual para valorar las
posibilidades de la empresa en conjunto.

Comprometerse. Desarrollar un actitud real de compromisc Yy

responsabilidad con cada una de ias personas y acciones que se realizan
durante e! proceso.

Asegurar el disefio de los sistemas. Es responsabilidad del ejecutivo
asegurar que los sistemas disefiados sean los que mas se adecuen a las
caracteristicas y necesidades de la organizacién.

Retroalimentacion. La comunicacion del directivo debe ser lo mas directa

y cportuna para estar al tanto de lo que sucede durante el proceso. En este
sentido ija retroalimentaciéon cara a cara tiene un papel determinante.

Escuchar a los miembros de la empresa y valorar sus observaciones
colabora a la toma de decisiones mas adecuadas.
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Estiio directivo. Es la forma de pensar y dirigir dei Ejecutivo en Jefe, la
manera en la que ejerce su influencia. En este sentido los pensamientos y
las acciones del lider tienen un efecto en el grupo. Aspectos tales como la
participacion de la gente en ia toma de decisiones, la centralizacién de
actividades, la estructuracion de !a empresa, entre otros aspectos, reflejan
el estilo directivo del lider.

Estos son sdélo algunos elementos de lo que implica un proceso de
planeacién estratégica, sin embargo es importante sefalar que segun el
mismo autor son unicamente lineamientos y que cada empresa debera
generar su propio proceso a partir de ias circunstancias particulares en las
que se encuentra, de su complejidad y de sus intereses.

Para Garcia Torres (1994), la Planeacion Estratégica se deriva de una vision
mucho mas amplia que consiste en plantear claramente cual es el negocio
de la empresa, es decir, en definir claramente la Mision.

De acuerdo a este autor, la Mision puede entenderse como e! propésito
basico para el que existe una organizacién. Determinar este aspecto, es
parte fundamenta! de la creacidon de una empresa, porque si se tiene
claridad, sobre la razén de existir de ia organizacion, los esfuerzos de la
misma se encaminaran a lograr dicho propdsito.

La Mision, permite entonces, no soélo emprender acciones, sino también,
generar una serie de valores que regiran e! desarroilo de !a empresa
(criterios a partir de ios que se plantea lo que es aceptado o no aceptado en
el grupo y a partir de los que se ubica a sus integrantes dentro de cierto
nivel de status).
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Posteriormente a partir de los objetivos estratégicos es posible plantear
estrategias funcionales que permitan lograr dichos objetivos. Las
estrategias funcionales deben establecerse para los aspectos financiero,
comercial, operativo, tecnolégico y humanos y como marco global para toda
ta empresa debe desarrollarse un Sistema de Monitoreo e Inteligencia. Este
ultimo aspecto de acuerdo a Garcia Torres es parte fundamental del proceso
de pianeacion, dado que existe la necesidad permanente de mantenerse
informado y al tanto de 1o que sucede tanto a nivel global como especifico,
para en funcion de esta informacién tomar mejores decisiones.

El esquema de la pagina siguiente constituye una propuesta de tos aspectos
que deben considerarse en un proceso de planeacion estratégica.
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Tomando como base las premisas de Planeacidon Estratégica se inicié este
proceso en la empresa.

Sin embargo, la experiencia adquirida con el trabajo realizado hasta ese
momento obligaba a una reflexdon a partir de la que se definiria el tipo de
empresa que se deseaba. Esta situacion fue definida a partir de un analisis
tarto intemo como extemeo.

A nivel del giro se consideré lo siguiente:

ta asistematicidad en el trabajo es un aspecto que se encontré

como caracteristica en muchos de los despachos con los que

existié relacion.

- Existian un gran numerc de despachos con mucho tiempo,
prestigio en el ramo y un mercado cautivo.

- La estructura de la mayoria de los despachos era mas pequena
que de la nueva empresa.

- Los facilitadores eran vistos como gente exterma a los

despachos, apoyaban sélo cuando se requeria, no formaban

parte de Ia plarttilia basica, trabajaban como freelances.

A nivel macro, la deuda del pals habla sido renegociada y empezaba a

darse 1a reinversion financiera lo que representaba nuevas oportunidades
para la empresa mexicana.

A nivel intemo se detectaron los siguientes aspectos:

« Siempre se habia procurado trabajar de manera organizada.

Se tenia una vision sobre lo que se deseaba de la empresa.

= EIl personal de la empresa no estaba totaimente desarrollado y era muy
joven, en algunos casos con MUy poca experiencia.

e Se desconocia la situacion exacta sobre el mercado.

~ BExistian una serie de valores compartidos por los miembros del equipo.
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El analisis realizado llevdé a los integrantes del grupo a determinar
formatmente las bases sobre las que se iniciaria esta nueva etapa de la
empresa. Esto se logré a través de un proceso de Planeacion Estratégica
el cual estuvo fundamentado en algunas de las premisas planteadas por
Steiner en su libro "Planeacion Estratégica, 1o que todo director debe saber”.

Con fundamentc en los trabajos realizados por estos y otros autores, el
proceso de Pianeacion realizado arrojo los siguientes resultados:

La mision de ta empresa.

Filosofia de trabajo y valores.

Objetivos a diferentes plazos.

Estrategias generales para lograr los objetivos.

LI B B

FILOSOFIA DE LA ORGANIZACION

Desde su origen, la empresa fue concebida como una empresa y no como
negocio, se parte de que el trabajo es importante para todos, y que los
integrantes del grupo son tan capaces como cualquiera en el mundo vy que a
partir de esto sera posible lograr los objetivos personales y de grupo.

El deseo genuino de ser una fuente de beneficio, ha llevado al grupo a
trabajar para hacer realidad sus suefios y a definir una linea de desarvolio
fundamentada en el acercamiento, la mejora y el crecimiento de los
miembros de la organizacion, asi como de las personas que se relacionan
con ella.

Esta manera de entender a la empresa, ha sido traducida de diversas
formas; una de ias mas importantes fue plasmada en la misién y valores de
la empresa.

MA. DEL CARMEN MAYA PALOMAR g



REPORTE LABORAL

MISION DE LA ORGANIZACION

NUESTRA RAZON DE SER COMO EMPRESA RADICA EN BRINDAR
UNA  ALTERNATIVA EN EL. DESARROLLO PERSONAL Y
ORGANIZACIONAL DE LAS EMPRESAS O INDIVIDUOS QUE LO

REQWIERAN, A TRAVES DE UN SERVICIO DE VANGUARDIA Y DE
MAXIMA CALIDAD.

DE ESTA MANERA SE GENERAN BENEFICIOS PARA EL CLIENTE,
LA SOCIEDAD. LA COMPANIA Y NUESTRAS FAMILIAS.

Bajo estas premisas es que se desarrollan las acciones de las personas que
forman la empresa. Dichas personas comparten los siguientes valores:

DISPOSICION, FACULTAD, PROGRESO., GENEROSIDAD, COMUNION, ORIGEN,
AUTORIDAD

También como producto de la Planeacidon Estratégica, se planted la
expectativa de generar un sistema de calidad. Para tograr io anterior se
requeria definir claramente este concepto. Sin embargo considerar soélo el
planteamiento de un autor, implicaba dejar de tado la riqueza de las
aportaciones de otros estudiosos de la materia. Asi, tomando como base
las aportaciones de Deming. Juran y Crosby se decidio declarar una serie
de conceptos a partir de los que se iniciaria el sistema de calidad de ia

empresa. Asi, la calidad se entenderia a partir de ese momento como ia
satisfaccion de las necesidades del cliente.

De acuerdo a esta definicion se hacia necesario precisar algunos conceptos:
Cliente: De acuerdo a la Misidn planteada, las organizaciones

contratantes son tan importantes como el personal que labora en
la propia empresa.
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En funcidon de este concepto, se buscaba la satisfaccion y progreso de ios
clientes, pero esto Unicamente tendria sentido si los profesionales que
colaboraban para elio encontraban también desarrollo personal vy
profesional.

Necesidad: Puede ser planteada como una carencia o un
deseo.

En el primer caso se habla de un requerimiento por insuficiencia, de un
faltante que impide el equilibrio; el segundo, se refiere a un cambio
cualitativo de la situacion actual.

En el caso de las empresas contratantes, sus carencias se referian a faita
de entrenamiento y por ello rendimiento por debajo de lo esperado. En lo
referente a sus deseos, al obtener los resultados deseados, habria beneficio
para todos y esto permitiria formar y desarrollar a su personal para lograr
una posicion de vanguardia en su giro.

Para el personal de la empresa consultora, se buscaba la satisfacciéon de
necesidades primarias, y de aspectos que generaran prestigio, progreso y
satisfaccion personal.

La satisfaccion fue planteada de la siguiente manera.

Satisfaccion: Se refiere a la realizacion de actividades
sistematizadas que permitan generar capacidades, actitudes,
habilidades y oportunidades gque favorezcan la consecucion de
objetivos que permmitan alcanzar necesidades o deseos.

Por lo anterior, calidad en ia organizacidn, se planted como una declaracion
de principios, como un estilo de vida personal y {aboral.
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ETAPA 3 INTERVENCION.

OBJETIVO: DESARROLLO DE CADA UNO DE LOS SUBSISTEMAS QUE FORMARIAN
LA NUEVA EMPRESA DE CONSULTORIA EN RECURSOS HUMANOS.

A partir de la planeacion se empezd a trabajar para lograr los objetivos
planteados. Las acciones se realizaron en ios tres subsistemas planteados
en los antecedentes de este trabajo de acuerdo a Gémez.

SUBSISTEMA HUMANO.

A nivel de subsistema humano se trabajd principalmente en un proceso de
educacién de los miembros dei grupo. El proceso educativo se orientd a
formar las bases de un plan de vida y carrera para cada uno de los
miembros de la empresa.

Uribe (1989), analiza ampliamente la importancia dei establecimiento de los
planes de vida y carrera dentro de una organizacion, visualizados éstos
como un medio para alcanzar beneficios y efectividad tanto a nivel personal
como grupal. A nive! individual el trabajador puede incrementar
conocimientos y habilidades, motivacidon y realizacion personal. A nivel
empresarial puede formarse una cuadro de reemplazo que permita
satisfacer las necesidades de la empresa en diversas situaciones.

Los planes de vida y carrera se formalizan en programas que cbedecen a
las perspectivas de desarrolio que cada uno de los miembros de la empresa
tiene. De acuerdo al mismo autor, el programa debe considerar al individuo
de manera integral, es decir incluir aspectos sobre capacitacion, incentivos y
actividades recreativas y cuiturales entre otros eiementos.
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Asi las actividades realizadas en la empresa respecto a este subsistema,
consideraron una serie de acciones orientadas a buscar el desarrollo tanto
en aspectos relacionados directamente con la actividad a realizar dentro de
la empresa como con otras areas de la vida del individuo.

Como parte del programa de desarrollo se establecieron una serie de
actividades grupales entre las que pueden mencionarse las siguientes
situaciones:

Crear un perfil del asesor de la empresa. FPara logrario se utilizaron
algunos principios del Modelamiento, propuesta realizada por Albert
Bandura. E! autor, estudioso de los procesos de imitacion social, plantea
que el aprendizaje se da por observacion a partir de modelos,; sostiene que
el ambiente social es de suma importancia para el desarrollo de la
personalidad (Rodriguez, 1991).

Los aspectas de Modelamiento permitieron generar una especie de perfil del
asesor de 12 empresa. Posteriormente se realizaron una serie de sesiones
de retroalimentacidon en funcion de las cuales se determinaron las conductas
que cada persona deberia tratar de modificar. Para regular esta situacion
se utilizaron diferentes mecanismos entre Ios que se encuentran los casos
siguientes:

Poner un listado de conductas a corregir y en funcion de estas cada perscna
establecia un objetivo de cambio, este podia relacionarse con el desemperio
laboral o con comportamientos personales que resultaban inadecuados.

En otra ocasion se trabajo una tabla en la que los miembros del grupo
retroalimertaban a la persona a través de un codigo de signos que fue
valido con el grupo. Un ejemplo de esta situacion se muestra a
continuacion:
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CONDUCTA A MODIFICAR 1
tlegar puntualmente a ias citas

Respetar l0s mensajes institucionales de la
empresa.

No interrumpir a compaferos que
expraesando una idea.

Erradicar palabras inadecuadas cstablecidas
previamente._

estan

I N BN S

j
!
|
\
\

La tabla era colocada en un lugar definido por el grupo, por 10 que cada
quien, si lo consideraba prudente, retroalimentaba a un companero, quien al
revisar la informacidén recibida scolicitaba al emisor una entrevista para
comentar la situacion.

A través de este y otros mecanismos, se mejord substancialmente la
relacion entre los miembros det

grupo y se erradicaron conductas que
afectaban el desempeno del mismo.

Respecto a las reuniones de integracidén se planted como una altemativa la
realizacion de circulos de lectura. Estos funcionaban de (a siguiente
manera: se determinaba un coordinador de las sesiones, quien era
responsable de publicar en un periédico mural la fecha de realizacion, el
horario y el tema a tratar. Este rol era ejecutado por diferentes miembros
del grupo. Algunos de los temas tratados por esta via fueron: Cuento,
Novela, Poesia, Misica, temas relacionados con Psicologia, lectura de los
diarios de la semana.

Las actividades realizadas

como parte de esta etapa, buscaban
fundamentaimente entauzar aqguelios valores positivos que existian en el
grupo.

También se destind un presupuesto para mejorar la imagen de la empresa y
de sus miembros.
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Como otro de los etementos planteados para lograr el desarrollo de este

subsistema, se instituyé un programa intermmo de entrenamiento que
consideraba eventos relacionados con:

Cultura de la empresa: Se realizaron eventos para difundir y clarificar los

aspectos planteados en la filosofia de trabajo, valores y misiéon. El producto
de esta fase eran compromisos de acciéon orientados a cumplir con los
aspectos revisados durante los eventos. Dentro de las actividades
realizadas para fomentar y desarrollar la cultura de la empresa, se
realizaron algunos eventos que consideraban la participacion de los
familiares y personas allegadas a los miembros de !a empresa. Actividades
como circulos de lectura, convivencias fuera del trabajo, celebracion de
aniversanos y dias festivos como el de las madres por ejemplo, eran
aprovechadas para generar [a relacién que se deseaba en el grupo.

La razén de realizar este tipo de eventos, es que los directivos de la
empresa estan conscientes de la imporancia que el apoyo de la familia
tiene para que una persona se desarrojle profesionaimente.

Dinamica del grupo. Se ilevaron a cabo reuniones de integracién del grupo

a fin de fomentar el amraigo, la comunicacién, la cohesion, el liderazgo y ia
sinergia.

Herramientas de mejora. Se realizaron programas de entrenamiento en

los que se preparé a los miembros del grupo para utilizar de manera
cotidiana herramientas relacionadas con atribucidon, retroalimentacion,
comunicacion para la accion y otros aspectos que facilitaran la convivencia
diaria, la aceptacién y correccion de errores y [a resolucidén de conflictos.

Programa de entrenamiento. Se planted un programa de entrenamiento

para los miembros de la empresa. muchos de los temas incluidos buscaban
constituir las base para un plan de vida y carrera.
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PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO

El programa de entrenamiento de la organizacion, esta vinculado
directamente a los objetivos estratégicos del grupo. Dicho programa
representa una oportunidad para aprender, desarrollar y perfeccionar
habilidades que se requieren para ser un asesor profesional en el area de
Recursos Humanos.

El programa tiene los siguientes objetivos generales:

e FORMAR AL RECURSDO HUMANO DE LA EMPRESA EN LA
CULTURA DE LA MISMA, A TRAVES DE LA APLICACION DE
HERRAMIENTAS QUE FACILITEN EL DESARROLLO DE LAS
ACTIVIDADES COTIDIANAS.

« FOMENTAR LA INTEGRACION DEL RECURSO HUMANO DE LA
EMPRESA.

e RESOLVER PROBLEMAS GENERALES DE CONOCIMIENTOS
RELACIONADOS CON LAS ACTIVIDADES A DESARROLLAR EN LA

EMPRESA.
BLOQUE OBJETIVO

AUTOCONOCIMIENTO Ubicar al persona! respecto a la cultura de la
empresa a través del conocimiento e integracion
do sus niembros.

APROXIMACIONES GLOBALES Abordar temas generales que faciiiten Ila

AL DESARROLLO o0& LAS |comprensién de los estrategias oxistentes para

ORGANIZACIONES lograr la modificacion de las organizaciones.

DESARROLLO ESPECIFICO DE|Lograr el dominio de conocimientos espeacificos

LOS RECURSO HUMANOS EN | sobre los temas que so manejan en la empresa.

AREAS DE INTERES PARA LA

EMPRESA.
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PROCEDIMIENTO DE TRABAJO.

Para lograr mejores resultados de! programa de

entrenamiento  es
importante considerar los siguientes aspectos:

CONTENIDO DEL PROGRAMA

La coordinacidn elaborara un programa que debera considerar la
participacion activa de todos los integrantes de la empresa. En é! se
consideraran temas de interés para el grupo, si existe alguna sugerencia

puedes comentaria con la coordinacion para valorar la conveniencia de
incluirta.

ESTRUCTURA DE LAS SESIONES

Cada sesidtn debera considerar los tres bloques planteados anteriormente
Es importante respetar el tiempo de cada bloque para no afectar el
desarrollo de los siguientes. Debera existir un cronograma en el cual
debera determinarse claramente la participacion del instructor selecto.

INSTRUCTORES

En cada bioque existira un facilitador, quien desartollara el tema de forma
estructurada bajo el sistema de la empresa (no improvisaciones). Ademas
del responsable, en cada tema exstiran un

instructor adicional quien
compartira bibtiografia complementaria.
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BIBLIOGRAFIA

Existira una bibliografia basica que sera revisada a detalle bajo {a guia det
instructor base, éste puede apoyarse en el grupo tanto como lo requiera.

EVALUACION
Al término de cada tema se aplicara una evaluacién de conocimientos sobre

el mismo. El desemperio del instructor se evaluard en términos de:
conocimientos, estilo de instruccidn, estructura y aplicacion del tema.

PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO ORGANIZACION X

Ejemplo
FECHA TEMA INSTRUCTOR INSTRUCTOR
BASE ADICIONAL

Objetivos estratégicos A e

del pericdo

Desarrolio D E

organizacional
Liderazgo C A

A nivel de entrenamiento especifico se planteé un programa donde se
determind qué formacidn requeria cada uno de los miembros de la empresa
de acuerdo al puesto actual y a la proyeccién que se tenia planeada para él.
Algunos de los temas que se abordaron de manera individual fueron:

= Mercadotecnia.

« Calidad Total.

= Reingenieria.

e Desarroillo de Recursos Humanos.
« Planeacion Estratégica.
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SUBSISTEMA ADMINISTRATIVO.

Segin Komts y O. Donnell (1973), la administracidon implica que el
administrador genere y conserve un ambiente en el que las personas
puedan trabajar eficiente y eficazmente para lograr los objetivos.

Considerando este planteamiento la administracion es parte fundamental de
toda organizacién.

Para E. F. L Bretch, (Romero op. cit.), "La administracidn es un proceso

social que implica la responsabilidad de planear y regular eficientemente las
actividades de una empresa”

Uribe (1989) retomando la propuesta de otros autores, cita cuatro
caracteristicas de la administracion:

Universalidad: La administracion y sus principios son aplicables donde

qQuiera que exista una organizacion social ( estado,
empresa, sociedad religiosa, etc.).

Especificidad: Cada una de las funciones de la empresa requiere de

una manera particular de ejercer la administracion.

Unidad temporat: Los elementos administrativos estan presentes en

todos o cada uno de los diferentes momentos que vive
la empresa.

Unidad Jerarquica. Todos aquellos que poseen un nivel de jefatura dentro

de la organizacidn participan en e! ejercicic de la
administracion.

La administracién se ejerce mediante una serie de pasos identificados
como:

PLANEACION INTEGRACION
ORGANIZACION DIRECCION
CONTROL
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Planeacion:

Organizacién:

Es la funcidon esencial de todo administrador, implica el
planteamiento de objetivos, ia eleccion de cursos de accion,
las metas para diferentes areas, y las formas de alcanzarlas.
Otros aspectos que se definen en este proceso son: las
politicas, los procedimientos y I0s presupuestos. La
planeacion es una etapa de toma de decisiones, implica
escoger entre una serie de posibilidades. De acuerdo a los
autores mencionados constituye un puente entre el punto
actuatl y aquel al que se desea llegar. En el mismo texto se
cita a Goetz quien plantea que: " Los planes no aseguran el
logro de los objetivos, se requiere de accion, sin embargo
eéstos pueden dirigir la atencidn hacia los objetivos. La
planeacion trata de obtener una consistente y coordinada
estructura de funciones dirigidas a ciertos fines deseados.
Sin planes la accién se transforma en una actividad
aleatona, que No produce otra cosa que el caos'.

De acuerdo a los mismos autores, para que un grupo pueda
trabajar adecuadamente, se requiere de una estructura
explicita de funciones. Esta se plantea considerando entre
otros los siguientes elementos: ia definicion clara de lineas
de autoridad y autonomia, obligaciones y responsabilidades
establecidas para cada parte de la estructura, asi como el
establecimiento de relaciones formales con otras areas de ia
misma. Estos elementos se determinan en la fase de
organizacion, ésta puede entenderse como la agrupacién de
actividades nmnecesarias para alcanzar ciertos objetivos,
designando también para cada grupo un administrador con
ia autoridad necesaria para supervisarlo y coordinar las
acciones
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Integracién:

Direccién:

De acuerdo a Laris Casillas (1973), esta fase consiste en
obtener los recursos que la empresa requiere. (personas,
materiales, dinero, propiedades etc).

Reyes Ponce (1975) plantea que la integracion consiste en
obtener y articular los recursos que la empresa requiere para
alcanzar sus fines. Esta obtencién debe estar dada por una
serie de principios de caracter administrativo: en el caso de
los recursos materiales: el abastecimiento oportuno, de
instalacién y mantenimiento y el de delegacion y control.
Para la integraciéon de personas existen una serie de
técnicas especificas relacionadas con el reclutamiento la
seleccidn, 1a introduccion y ei desarrolio.

Como parte fundamental de la direccion Kontz y O. Donnell,
plantean la importancia de la motivacion, la comunicacion y el
liderazgo. De la forma en la que el administrador maneje
estos aspectos dependeran en gran medida los resultados.
Para Laris Casillas (1973). esta etapa consiste en la
expedicion de instrucciones para lograr los planes, en la
construccidn de la relacidon cotidiana entre jefe y colaborador,
y la toma de decisiones.

Como elementos base de la direccion Reyes Ponce, plantea
la delegacion de actividades, el ejercicio de ia autoridad, el
establecimiento y apertura de canales de comunicacién, asi
como la actividad de supervision respecto a las ordenes
planteadas.

{a direccion segun el mismo autor se realiza en funciéon de
dos principios: el de coordinacion de intereses del grupo y el
de la impersonalidad de mando (necesidad del! grupo
independientemente de la persona que 1o ejerza).

Otro autor, Romero Betancourt propone que durante la
direccion, la habilidad en el manejo de la gente es parte
esencial del éxito de una tarea. En este sentido, Romero
plantea la importancia de la instruccion del personal para
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Control:

lograr el desarrclio del mismo; del reconocimiento a través de
elogios, del uso de reprimendas bien ejecutadas que ayuden
a lograr la conducta deseada en los colaboradores; de la
comunicacion permanente y el acercamientc a las
expectativas del colaborador; todo esto dentro de un marco
de disciplina determinado por la relacion formal existente en
el grupo de trabajo.

Consiste en un proceso de medicion en el que se determina
el cumplimiento de las diferentes etapas con relacién a los
planes. A través del control se puede valorar la adecuacion
de las acciones, descubrir las desviaciones y tomar las
medidas comrectivas necesarias. El procesc de control
requiere de tres elementos: E! establecimiento de normas,
una medida del desemperio contra las normas y la correcciéon
de las desviaciones respecto a las normas y los planes.

El contro!l implica: El establecimiento de medios de controtl,
la recoleccién y concentracién de datos, la interpretacién y
valoracion de resultados y el uso de esos resultados para
realizar las correcciones necesarias (Reyes Ponce, 1982).
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Respecto al proceso administrativo algunas de las actividades realizadas
fueron las siguientes:

Planeacion. Periddicamente se realiza un proceso de Planeacion
Estratégica que permite generar los objetivos para el periodo en cuestion asi
como los programas de trabajo correspondientes.

Por ejemplo, del primer proceso formal de planeacidon entre
otros, surgteron 10s siguientes objetivos:

« Consolidar a la empresa, econdmica, estuctural y
profesionalmente.

+ Ampliar el mercade meta en iniciativa privada y
sector publico tanto en el D.F., como en el interior
dela Republica.

« Implantar un sistema de Calidad en la empresa.

« Diversificar los servicios que se brindaban a esa
fecha en la empresa.

Estos objetivos fueron planteados a diferentes plazos y a cada uno de ellos
obedecid un programa particutar.

Organlzacién. tnicialmente se trabajé en la generacién de una estructura
organizacional en la que se determinaron las funciones y responsabilidades
concemientes a cada puesto. Se elaboraron los descriptores
comrespondientes y se trabajd con las integrantes de la empresa para dar a
conocer los elementos mencionados. A nivel de comunicacion formal se
establecieron como mecanismos, reuniones periddicas en las que se
analizarian los aspectos importantes relacionados con la empresa; de cada
reunién se origina una minuta que permite llevar el control de los aspectos
tratados en ias reuniones.
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La comunicacion sobre acorntecimientos y decisiones importantes también
se realiza a través de memoranda, circulares y otros documentos de
acuerdo al asunto a tratar.

Integracion. Se tienen determinados los proveedores de los diferentes
tipos de recursos que se emplean. Particularmente en el caso de los
recursos humanos existe la oportunidad de que personas recién egresadas
de diferentes instituciones educativas inicien su formacién profesional en
esta empresa.

A nivel de recursos humanos se ha planteado la realizacidon de un
curso anual, et cual esta dirigido a personas que se encuentren
cursando los Gltimos semestres de las licenciaturas de Psicologia
y Pedagogia; y que deseen incursionar en el area de capacitaciéon
o consuttoria. Al término del evento, se realiza una valoracidn de
los asistentes y se plantea la posibilidad de que algunos
colaboren en la empresa.

A nivel de recursos materiales se ha generado una cartera de
proveedores y asesores para obtener los diferentes recursos que
la empresa requiere.

Respecto a la tecnologia se busca participar en exposiciones y
foros que permitan a la empresa estar en contacto con los
avances en este topico.

Direccidn. Cada persona con nivel de mando realiza reuniones con su
grupo de trabajo a fin de supervisar y dirigir las acciones hacia los objetivos
especificos de las areas. Se enfatiza en este punto el papel del lider como
modelo a seguir.

Las reuniones se realizan en funcién de minutas. un ejemplo de éstas
es el siguiente:
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Marzo 25, 1994
Ejemplo de Minuta

Asistentes: A, B, DyF.

Puntos a tratar: Minuta anterior.
Avances del programa de entrenamiento.

Acuerdos.

1. Se revisaron los acuerdos derivados de i{a reunién anterior, y se
establecid que cada area debera plantear un programa de difusién de sus
objetivos para el presente afio mismo que se entregara la proxima
reunién.

2. Queda pendiente la compra del equipo hasta tener una propuesta mas.
La decision sera tomada por A, a mas tardar el dia 27 de mayo.

3. Respecto al programa de entrenamiento, dos personas estan por iniciar
un Diplomado en "Administracion de Sistemas de Calidad" Al finalizar
cada modulo deberan presentar una propuesta de aplicacion a la
situacidon de la empresa.

5. B solicita que las notas del diplomado se integren a la biblioteca de la
empresa a fin de que cualquier persona tenga accesoc a ellas.

6. Las personas del area Ventas, asistieron a un evento extemo.

7. El programa de entrenamiento intemo se realiza de acuerdo al
calendario.

Préoxima reunidén: Abri 4, a las 9:00 horas.
Puntos a tratar: Minuta anterior
Situacion genera! de !'a empresa.
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SUBSISTEMA OPERATIVO.

A nivel de operaciones una de las principales preocupaciones era generar
un sistema de trabajo que asegurara brindar un servicio de calidad a los
clientes, para conseguirio, dos personas de la empresa se inscribieron al
Institito Tecnoldgico de Estudios Superiores de Monterrey, institucién en la
que se curso un diplomado en "Administracion de Sistemas de Calidad".
Derivado de este programa se generd la inquietud de trabajar en una serie
de aspectos entre 10s que se encuentran:

« Definir las especificaciones del proceso de
trabajo.

» Generar un sistema de trabajo.

e Preparar al personal en herramientas especificas
necesarias para desarrollar sus actividades.

Especificaciones: Brindar un servicio' de calidad implica entender los
requerimientos del cliente y traducirios a especificaciones que permitan al
servicio que se brinda, satisfacer totalmente tales necesidades. Es por lo
anterior que iniciaimente se planted la necesidad de crear una serie de
especificaciones a partir de las que se realizaria el trabajo. Algunos de los
aspectos que se definieron en esta etapa son.

Materia prima: Conocimientos, experiencia y formacion profesional que
sustenta el trabajo de los asesores de la empresa.

Cliente: Dentro de este rubro se determinaron tres tipos de
clientes extemos:

Consumidor: Aquel! que contrata los servicios de la
empresa.

Usuario: Personas a las que se dirige concretamente el
servicio (participante).

Puablico. Todo aquet que de manera indirecta percibe

los servicios de la empresa.
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Se definieron también el producto, proveedores, etc.

Sistemna de trabajo. Se generd un sistema de trabajo de las operaciones
que se realizan en la empresa, éste incluye desde el primer contacto con el
clieme y todos ios pasos que implica una intervencion por parte de la

empresa, hasta el seguimiento y atencién posterior que se brinda a sus
clientes.

Se plantearon diferentes plazos para avanzar en la sistematizacidn de la
empresa, definiendo también un orden en el que deberia realizarse esta
actividad.

El sistema general de intervencion implicaba los siguientes pasos:

= Visita al cliente e identificacidon de sus necesidades.
« Generacidon de una propuesta de satisfaccion.

e Negociacion con el cliente y acuerdos de trabajo.

« Preparacion de la intervencion.

« Realizacién de la intervencion.

« Seguimiento.

Los asesores visitaban a empresas clientes, detectando sus necesidades y
asesorandolos sobre las posibles soluciones.

A partir de la definicién del sistema general , se planted el objetivo
de sistematizar inicialmente al area que contactaba con los
clientes (proyectos) y el area responsable de proponer los
satisfactores a las necesidades del cliente.

Una vez planteado el sisterna de trabajo se determinaron periodos para su
evaluacion, en cada uno de éstos se buscaba verificar la funcionalidad del

sistema. Actualmente el procedimiento de operaciones esta siendo
sometido a una nueva valoracion.
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Entrenamiento para el trabajo. Se generd un sistema de entrenamiento
que buscaba facilitar a las personas el desanmollo de su trabajo, existian
eventos generales y otros especificos de acuerdo a la funcidn que se
realizaba en la empresa. E! entrenamiento consideraba la participacion de
los miembros del grupo como facilitadores y también la oportunidad de
asistir a eventos extermos con otros despachos e instituciones o bien, contar
con facilitadores como Jaime Grados quien compartidé con nosotros su
experiencia como instructor y consultor.

Se asisti® a eventos relacionados con: Calidad, Ventas, Planeacién
Estratégica y Liderazgo, entre otros, dichos eventos se cwsaron en
instituciones extemas.
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SISTEMA DE MONITOREO E INTELIGENCIA.

Entre las actividades que se realizan para obtener informacién permanente
se pueden mencionar las siguientes: .

« Existen subscripciones a revistas especializadas relacionadas con |a
actividad de la empresa.

« Se ha desarrollado un sistema de bisqueda de informacién de interés
para la empresa. Esta es colocada periédicamente en un periédico mural
para que los miembros de la empresa tengan acceso a ella.

» Se asiste con regularidad a foros del gremio a fin de mantenerse
actualizados.

« Periddicamente se realiza una investigacion de competidores y clientes a
fin de conocer la situacién de la empresa con relacion a cada una de
estas poblaciones.

La investigacion se realiza bajo las premisas de Benchmarking. Boxwell en
su libro "Benchmarking, para competir con ventaja", plantea que dentro de!
proceso de desarrollo de una organizacién, el Benchmarking tiene un
importante papel. A través de esta herramienta se lleva la Planeaciéon
Estratégica al siguiente grado de detalle. A través del Benchmarking, se
observa como se produce un producto o servicios, se aplica a todo el
proceso no sélo a los competidores.

A través del Benchmarking, se puede estudiar a cualquier empresa que
puede hacer un producto similar o realizar una actividad semejante. Las
personas que participan en el proceso de estudio deben estar relacionadas
con el proceso en cuestion.
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De acuerdo al mismo autor el Benchmarking es "sencilla y llanamente
aprender de los demas,; identificarios, estudiarlos y mejorar basandose en
lo que se ha aprendido”

En {a obra mencionada el autor muestra la siguiente tabla comparativa.

"Con y sin Benchmarking".

SIN BENCHMARKING CON BENCHMARKING
Enfoque intemo Enfoque competitivo extermo
No inventado aqui Ideas innovadoras y formacion
Decisiones intuitivas Decisiones basadas en hechos
Cambio evolutivo Cambio revolucionario
El! rezagado del sector El lider de la industria

A nivel de Benchmarking, peridédicamente se realiza una investigacién que
permite a la empresa, conocer cual es su situacién actual en cuanto a su
mercado y particularmente respecto a ila competencia.
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E! procedimiento de investigacion considera una serie de acciones entre las
que se encuentran:

» Definir el nimero de competidores a investigar.

« Determinar el tipo de informacién a investigar. Algunos ejemplos de
esta fase son: tipo de servicios que ofrece el competidor, costo, nivel
de los asesores, cobertura en el mercado, etc.

« Establecer un medio para recolectar ta inforrmacion.

« Obtener la informacidn requerida.

Analizar la informacion obtenida.

e Elaborar propuestas de mejora a partir de los resultados de la
investigacion.

« Programar reuniones para elaborar proyectos de mejora.

« Implantar proyectos de mejora.

« Evaluar el cambio realizado a partir de la investigacion.

Al respecto, la investigacidon realizada desde hace algunos afos, ha
permitido a la empresa tomar decisiones como: ampliar ila gama de
servicios que ofrece, mantenerse dentro de su mercado, incidir en otros
segmentas de mercado etc.

MA DEL CARMEN MAYA PALOMAR =




REPORTE LABORAL

EJEMPLO

Para eiemplificar (a apheacion del Benchmarking, se anexa una inuestra de a'guna de las investigaciones reatizadas por (a empresa.

COMPETIDOR FORMA DE TRABAJO PRODUCTO PRECIO MERCADO

A Seminarios.  Incluyen objetivos, | Seminarios sobre desarrolio| § 35000 hora | Gobierno.
honorarios, fiempos, y material {humano y Consultoria instruccion.
incluido en el costo.

B Adaplacion a necesidades de fa}Cursos Cerrados $280.00 horajTodos los sectores
empresa cliente. Alencion especial| Cursos Técnico- instruccion  |industriales afiliados
a giros Técnicos. industriales. al organismo.

c Aencion personalizada de un asesor|Asesoria  sobre  aspeclos|Varia deNivel de empresa 4
que defecta necesidades y plantea |legales de capacitacion.  |acuerdo af tipofa 7.
proyecto. Cursos cerrados. de proyecte

Investigaciones laborales.

D Atencion directa de un consultor, no|Eventos  de cardcler|$400.00a  Niveles de empresa

mangjan proyectos estandar. humanistico. $ 650.00 por|7y8.
hora.

E Eventos sobre informacion general| Eventos abiertos dirigidos a|$2.800.00a  {Todos los niveles.
relacionada  con  tdpicos  de|todo piblico $ 4,200.00 por
actualidad. persona.
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Algunos de los resuiltados que derivaron de la creacién de la empresa se
plantean a continuacion.

e La empresa que origina el presente trabajo cuenta con un sistema
de intervencidon propio y probado con resultados favorables en
empresas de diferentes giros y tamarios.

Una muestra de los resultados de este sistemma fue
presentada a través del trabajo "LA CAPACITACION
APLICADA A UN MODELO DE COMPETITIVIDAD: UN
CASO REAL", presentado durante el Congreso de
Psicologia de! Trabajo en 1993. En dicho foro el trabajo
referido recibid® un reconocimiento.

» Se tienen declarados los procedimientos de trabajo.
« BExiste una estructura organizacional definida.

Se logrd el objetivo de posicionar a la empresa en el mercado de
iniciativa privada, por medio de la identificacion de una serie de

caracteristicas que conforman el perfil del mercado meta de la
empresa.

Se logré incidir en el mercado de Sector Publico tanto en el Distrito
Federal como en algunas plazas del interior de la Republica.

« A nivel de cobertura territorial de mercado, se ha conseguido
trabajar no sclamente en el Distrito Federal, sino también en
diferentes plazas al interior de la Republica. A la fecha se ha
participade con diversos proyectos en Monterrey, WMexcaili,
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Guadalajara, Tepic, Tlaxcala, Matamoros, Veracruz, Oaxacs,
Toluca, San Luis Potosi, Tuxtia Gutierrez, Querétaro, Guanajuato,
Puebla, Torreon, Durango. Morelia, Jalapa, y Mazatian, entre oftras
plazas.

e La grafica que se muestra a continuacion, ilustra el incremento de
clientes atendidos durante los primeros arfios de existencia de la
empresa. Nota: los datos reales de operacion de la empresa,
guardan entre si la misma relacion que los utilizados para este
ejemplo.

GRAFICA DE CLIENTES ACUMULADOS

PRIMEROS CINCO ANOS DE OPERACION

ANO ARO
1 2 3

ARO
4

SEDONTE A AT N,
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En esta grafica se representa la proporcién de los clientes que se
ubican dentro de! sector publico y dentro de sector privado.

GRAFICA DE CLIENTES POR SECTOR

PRIMEROS CINCO ANOS DE OPERACION

454
404
35+
30+
254
204
184

INIGIATIVA PRIVADA BECTOR PUBLICO
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« Oftro togro es la diversificacién de los servicios de la empresa, de
brindar sélo el servicio de entrenamiento, se trabajé también con
investigaciones socioecondémicas, en seleccidn de persconal y
consultoria.

« A nivel de activos, inicialmente la empresa no contaba con equipo
ni mobiliario, sélo se poseia un escritorio, una maquina de escribir
eléctrica y un pizamrdn. A la fecha los activos de !a empresa
incluyen, mobiliario completo para cada una de las areas
(escritorios, archiveros, libreros, etc.). equipo de oficina como
engrapadoras, engargoladora, empastadora y otros.

e Actualmente se cuenta con proyectores de acetatos, de
diapositivas, equipo de videograbacién, televisores, videocaseteras
y grabadoras, asi como un modemo equipo de computo.

« Debido al crecimiento de la empresa y al nimero cada vez mayor
de intervenciones a realizar, se hizo necesario ampliar 1a plantilia
de perscnal, de ser tres los integrante de la empresa se ha
manejado una plantilla fija hasta de 18 personas para algunos
proyectos. En promedio la plantilla fija de la empresa es de 12
personas.

e« Otro de los campos donde ha habido un cambio radical es la
! imagen de la empresa, inicialmente no se contaba con elementos
: graficos que apoyaran este aspecto. En la actualidad se posee una
z imagen corporativa que considera logotipo, asi como la definicion
de los colores institucionales y papeleria impresa (hojas, tarjetas de
presentacion, sobres, diplomas, facturas etc.).
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La empresa que dio origen a este trabajo, fue creada por un grupo de
psicolégos inexpertos que iniciaban el ejercicio de su trabajo
profesional, mismos que al paso del tiempo han incorporado Ila
experiencia adquirida a la formacion de un grupo de empresas
dedicadas al desarrollo de los Recursos Humanos. Este es sin lugar a
dudas uno de los resultados mas importantes que pueden plasmarse
en este documento.

Las empresas existentes han sido constituidas legalmerte ante
Fedatario Publico, de acuerdo a los requerimientos legales planteados

para tal efecto.

En 1994, se forma una nueva empresa que brinda especificamente
servicios de consultoria.

En 1995, se constituye una tercera firma orientada a apoyar a la micro,
pequefia y mediana empresa, a través de servicios de capacitacion.

Con los dos puntos anteriores se cumple el objetivo de
crear empresas auténomas.

Los directivos de las tres empresas que existen actualmente son parte
del equipo fundador de la empresa que origina este trabajo.

A nivel de cultura, la misién y valores han sido difundidos con los
miembros que al paso del tempo se han integrado a ta empresa.

A la fecha siguen utilizidndose como hemramiertas cotidiana la
comunicacién para la accién, retroalimentacién y la teoria de

atribuciones.
La empresa se ha mantenido y desarrollado dentro de un mercado

dificl, en el que cotidianamente aparecen y desaparecen un grarn
numero de despachos orientados a la misma actividad.
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Sin embargo, es importante mencionar que el proceso de desarrolio de 1a
empresa no ha sido serncillo, desde su inicio y hasta este momento han
existido variables que afectan su desemperio. La crisis econémica por la
que atraviesa el pais y que afecta directamente la contratacion del tipo de
servicios que se brindan, la falta de culbura en desarrollo de recursos
humanos en muchas empresas, asi como la fuerte competencia que existe
en el mercado, situacidén ame la qu:z aigumas veces los proyectos de la
empresa en cuestion no han resultado favorecidos por el cliente, son
algunos ejemplos de esta situacion.

Otro aspecto importante es 1a rotacion de personal que en algunos periodos
se ha dado en la empresa, aunque este aspecte ha tratado de preverse a

través de generar procesos soélidos a nivel de grupo, no siempre se ha
togrado.

Al respecto, es importante considerar que ia empresa invierte en la

formacion de- sus miembros, entrenandolos de manera intema para el
desemperio adecuado de sus funciones; asi como procurando que participen
en eventos extermos que colaboran a su formacion profesional: cursos,
congresos, diplomados y exposiciones, entre otros.

Lo anterior puede percibirse como si la empresa estuviera formando
competidores potenciales, dado que al dejar de pertenecer a la misma,
alguno de los miembros puede dedicarse a esta actividad por su cuenta o
bien integrarse a algin otro despacho de consultoria. A pasar de que la
percepcion planteada puede resultar realista, para los directivos de la
empresa, es indispensable que durante el

tiempo que un consultor
pertenezca a la organizacion,

esté lo suficientemente preparado para
amplir satisfactoriamente con los requerimientos del clierte, es por esto
que el riesgo existente se asume como tal.
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QuizA un aspecto que influye para que un consultor tome la decision de
separarse de la empresa, es que su labor se realiza bajo un contrato por
Honorarios. En este sertido la percepcion econdmica del consultor
depende de las actividades realizadas durante un periodo. Esta situacion
pudiera resultar desventajosa en algunos momentos, dado que no se posee
un ingreso tasado en una cantidad fija. Sin embargo este sistema también
tiene sus ventajas, quiza la principal, es que un consuitor puede lograr los
ingresos econdmicos que comrespondan o sobrepasen sus expectativas; o
anterior en funcién estricta de su preparacién y experiencia, dado que
ambos aspectos determinaran en gran medida el tipo nimero de proyectos
en los que participa. En este sentido 1a percepcion econdmica, asi como el
desarrollo profesional de un consultor son responsabilidad de €l mismo.

Mencionar a detalle los problemas que han existido desde el nacimiernto y
durante el desarrollo de la empresa, requeriria de un tiempo y un espacio
mucho mayor que estas lineas, sin embargo a pesar de !os inconvenientes
encontrados, la empresa es una realidad .

Actuaimente los fundadores de la empresa se sienten satisfechos con lo que
se ha conseguido, sin embargo estan conscientes de las necesidades que
determina el momento actual que se vive. Por ello se esta trabajando
actualimente en generar un plan estratégico, para los proximos aflos, que
permita a la empresa conservar la posicion que hasta este momento ha

togrado y sobre todo alcanzar objetivos mas ambiciosos que se tienen
contemplados.
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ANALISIS.

SUBSISTEMA HUMANO.

Durante el primer capitulo de este trabajo a nivel de las aportaciones de E.
Mayo, se retomod su propuesta de que dertro de la organizacion existe un
sistema social y que dentro de éste el trabajador es lo mas importante. At
respecto durante el desarolio de la empresa se ha tenido como aspecto

fundamental esta premisa y se ha comprobado que si bien puede resultar
una frase gastada, su veracidad es indiscutible.

Esta importancia asignada al recurso humano de las empresa, hace posible
que el subsistema humano, formado por las personas, desarrolle
cormectamente un subsistema administrativo y productivo. Los tres aspectos

en su conjunto forman un todo ilamado empresa, en el cual la afectacidn de
cualquiera de ltos elementos que lo forman,

impactara los resuitados
globales de la misma.

LA EMPRESA COMO UNIDAD.

Al respecto es importante considerar que la labor de un consultor esta ligada
directamente a la habilidad de éste para facilitar el surgimiento de los
procesos sociales que lleven al grupo a definir su cultura, mostrar actitudes
que favorezcan la resolucidn de los problemas y generar los procesos que
den solidez y fuerza al grupo. Los resuitados logrados en este campo se
reflejaran en otras areas de la empresa, por lo tanto contar con uma visidn

integral sobre la forma de intervenir en una empresa, sera fundamental para
el desarrollo adecuado de un proceso de consuttoria.

Considerar a la empresa como unidad, ha resultado de gran valia para el
trabajo realizado durante el desarrollo de la organizacién en cuestion. Al
respecto las aportaciones de varios autores citados durante este trabajo

(Margulies, Castafio), han resuitado muy utiles para comprender el
funcionamiento irtegral de ta misma.
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En la empresa que origind el presente trabajo, se procurd intervenir de
manera paralela en los tres subsistemas que la forman; el social, el
administrativo y el productivo.

Especial empefio se ha dedicado al desamollo y fortalecimiento de un
subsistema humano que facilite el logro de los objetivos planteados tanto a
nivel personal como organizacional.

CULTURA EN LA ORGANIZACION.

En este sentido, el trabajo realizado ha implicado la modificacién de habitos
y costumbres que afectan ef desanollo colectivo y que han sido substituidos
por esquemas compartidos por cada uno de los miembros del grupo,
buscando que éste se perciba como un grupo primario (Olmsted). Lo
anterior ha sido conseguido a través de la canalizaciébn correcta de las
fuerzas que existen en el grupo (Lewin).

Dentro de la introduccién de los nuevos esquemas y valores, la aplicacion
de las herramientas aprendidas sobre atribucion (Heider), retroalimentacion
(Lewin, Grados), comunicaciéon (ITESM) y liderazgo, han tenido un papel
definitorio; tanto en {a adopcidon de la nueva vision como en la resolucion de
conflictos que se han presentado durante el procesc de desarrolio de ta
empresa.

Contribuciones muy importantes se han obtenido en este subsisterna a partir
de ia aplicacién de algunos de los planteamientos de la administracién
participativa. A través de! empleo de algunos métodos participativos se ha
logrado resolver diferentes situaciones e implantar mejoras en la empresa.
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SUBSISTEMA ADMINISTRATIVO.

Por otra parte, la perspectiva de ftrabajar permanentemente de manera
sistematica, ha permitido crear un subsistema administrativo, que si bien
adolece en algunos aspectos, ha generado el desarrolio de una empresa
planeada y controlada. También puede mencionarse la aplicacién de
herramientas administrativas relacionadas con Planeacién Estratégica,
Calidad, Benchmarking, Grupos Participativos y otras materias descritas en
este documento.

SUBSISTEMA TECNICO.

El trabajo realizado en los aspectos anteriores se ha reflejado de manera
concreta en la existencia de un subsistema productivo a través del cual se
generan los servicios que se ofrecen. Al respecto la calidad de {os servicios
de la empresa le ha permitido posicionarse y mantenerse en un mercado
codiciado y exigente, ante el cual muchos competidores desisten de su
interés por continuar en este ambito.

Otro de los aspectios que vale la pena mencionar como parte del proceso
productivo, es que el sistema de operacién de la empresa ha pemmitido
desarrollar un estilo de trabajo institucional, y en este sentido no existe
dependencia respecto a las personas que forman la organizacién, el sistema
favorece los resultados deseados independientemente de quién sea el
ejecutarite de la intervencion particular de la que se trate.
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RETROALIMENTACION.

Lograr lo anterior ha implicado un proceso permanente de evaluacién tanto a
nivel individua! (Retroalimentacion, Grados) como organizacional (Boxwell).
Los puntos de mejora encontrados durante este proceso, han sido resueltos
en muchos de los casos a través de programas de entrenamiento, mismos
que se han orientado tanto a la resolucion de problemas grupales como a
subsanar carencias individuales.

CONSULTORIA DE PROCESOS.

Finalmente, es importante mencionar que desde la creacién de la
organizacion se han seguido muchos de los principios de 1a Consultoria de
Procesos (Shein), sumados a las aportaciones que se han podido obtener
de otras disciplinas y que han colaborado a que las personas que forman la
empresa, posean una visiébn mas integral ne solamente de su propia
organizacioén, sino también de cualquier otra en la que exista la posibilidad
de colaborar.
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CONTRIBUCIONES.
A nivel de contribuciones del

presente trabajo se pueden sefRalar las
siguientes:

PsicoLocia.

Inicialmente se realizd una revision sobre algunos de los autores que con
sus planteamientos colaboraron al surgimiento de la Psicologia.

También se describid

1a evolucion de
particularizando  algunos

la Psicologia en Méxco
aspectos sobre Psicologia del Trabajo,
especialmente enfatizando las posibilidades que el Psicdlogo del Trabajo
tiene en campos como la investigacion y ta consultoria.

CONSULTORIAL

Particuiarmente en aspectos de consultoria, se diferencié lo que es un
consultor de un asesor y se propuso una tabla comparativa de las ventajas y
desventajas que ofrece el desemperio de cada una de estas funciones.

Dentro del mismo campo de consultoria se ofrecid la perspectiva de varios
autores respecto a las caracteristicas, funciones y procedimientos de

consultoria. Sobre este uUltimo purto se ofrecen cinco altemativas
diferentes.

A nivel de riesgos del trabajo del Consuitor, se ha vertido la experiencia de
un consultor prestigiado y exitoso, Jaime Grados, quien ha compartido con
nosotros algunas de las situaciones que pueden presertarse durante el
desarrollo profesional de esta actividad. Los aspectos mencionados sin

duda alguna, seran de gran utilidad para el lector que desee incursionar en
este campo profesionat.
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‘:REACION DE UNA EMPRESA.

A nive! de creacién de la empresa se describieron los aspectos que hacen

posible su surgimiento y desarrolio, asi como algunos de los elementos

basicos a considerar particularmente en el caso de una empresa de
- Consultoria.

PROCEDIMIENTO.

Durante ia etapa de procedimiento se ha descrito como fue creada una
empresa de Consultoria en Recursos Humanos.

Sobre este punto, se puede mencionar como aspecto fundamental {a vision
con la que fue creada la empresa Consuiltora, ésta se orienta al desarrollio
de las personas por considerario parte esencial de cualquier otro resultado,
mismo que en este sentido es secundario.

El! uso de herramientas de la Psicologia Social como la Teoria de las
Atribuciones y elementos de dindmica de grupos, han sido de gran utilidad
durante el desarrolio de la empresa.

El procedimiento utilizado para generar y mantener una empresa de
Consultoria, ha sido compartido durante e! desarrollo de este documertto,
describiendo la manera en la que pueden aplicarse elementos de
Planeacién Estratégica, Calidad y Benchmarking entre otros aspectos

derivados de disciplinas complementarias a fa formacion profesional del
Psicdlogo.

MODELC DE TRABA.IO.

Se ha planteado un modelo de tabajo que ha resultado exitoso,
considerando no solamente la opinidn de las personas que forman la
empresa, sino también el desarmrollo que ha conseguido a través de este
sistema a nivel de mercado y diversificacién de servicios.
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FoOROS.

Otro aspecto que es importante mencionar es que este modelo de trabajo
también ha sido compartido en diversas ocasiones en foros, tales como el
Congreso de Psicologia del Trabajo y de Recursos Humanos, el Programa
de Desanrollo de Pequerfios Empresarios, coordinado por un grupc de
estudiantes de la UNAM, o bien el Programa de Calidad Integral y
Modermizacion (CIMO), manejado por la Secretaria de! Trabajo y prevision
Social. Enlos foros mencionados se ha compartido la experiencia obtenida
a partir de los trabajos realizados en algunas empresas y se ha maostrado el
resuitado de! sistema desarrollado por la empresa consultora.

Ademas durante el desarrollo de algunos temas de este trabajo, se ha
incorporado informacién que se ha obtenido de algunos de estas foros como
el Instituto Nacional de Estudios de Posgrado.

DESARROLLO PROFESIONAL DEL PSICOLOGO.

Por otra parte se enfatizé que el trabajo que puede realizarse dentro del
campo profesional de la Consultoria se relaciona directamente con la
actividad del Psicdlogo (quizd en este momento sea importante mencionar
que del personal que existe en la empresa que origina este trabajo, el 90%
de los consultores tiene esta formacion profesionat).

Particularmente en el caso de! trabajo descrito en este documento, el
enfoque planteado se ha aplicado de manera inicial ai internc de la empresa
y posteriormente, se ha exportado a muchas de las organizaciones con las
que se ha tenido ia oportunidad de colaborar obteniendoc también resultados
exitosos.
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Finalmente quiza ia contribucion mas importante que de este trabajo pudiera
desprenderse, es la posibilidad que se ofrece a los Psicélogos para
convertirse en empresarios y directores de empresa y tener presente en este
sentido, que el campo de desarrollo profesional que debemos planteamos
puede ser mucho mas amplio que aspirar simplemente a una jefatura o
gerencia de departamento dentro de una empresa.
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